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fiLas pequefas oportunidades sonrahgipio de lasgrandes empresas

x Demostenes






INTRODUCCION

La trufa negra Tuber melanosporum)es un hongo comestible cuyas
posibilidades comerciales van mas all4 de las simples propiedades culinarias para
convertirse en un producto capaz de aportar a sus consumidores exclusividad, elegancia,
exquisitez e incluso un estatus social. El hecho de que la oferta mundial de eate man;
sea infima ante la demanda, supone que solo aquellos clientes dispuestos a pagar altas
sumas de dinero podran degussus excelentes cualidades.

Espafia es uno de los primeros productores mundiales de trufa negra tanto en
cantidad como en calidad. Sin embargo, ante la oferta mundial, las empresas dedicadas
al sector de la truficultura en Espafia se encuentran en un escenario de clara debilidad.
Mientras competidores extranjeros se agrupan y organizan para aprovechar al maximo
sus oportunidades, y aunan fuerzas para protegerse de posibles amenazas, en Espafa la
situacion del sector trufero es caotica.coyuntura econémica del p&iag provocado la
reduccion del consmo, debido a su elevado precla; atomizacion del mercado, es
decir, el elevado namero de truficultores con pequefias plantaciones, dificultan, en
muchos casos, la coopei@t para dar paso al conflicte] oscurantismo del mercado,
la costmbre de realizar las ventas en negro supone una situacion de descontrol y
desinformacién, que impide disponer de unas estadisticas fiables para conocer el sector
y plantear proyectos de mejora en el futuro. Por si esto fuera poco, la creciente
competenciainternacional, atraida por un una demanda tan eleyad&poca una
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situacion en la que el crecimiento para las empresas autéctonas en el mercado nacional
sea casi inalcanzable.

Ante este escenario, las empresgparolas del sector se ven empujadas a una
encrucijada en la que si no son capaces de dar respuesta a los retos planteados pueden
verse condenadas a desaparecer. Las empresas censadas en la provincia de Soria no son
una excepcion. Dentro del sector de la trufa negra, Soria destaca por ser leigprovin
castellanoleonesa de mayor produccién y tradicion en el cultivo de este hongo. En esta
provincia crece la consciencia del verdadero tesorcegisteen sus tierras y surge el
debate de la necesidad de buscar féormulas de organizacion mas eficacgdorde e
respuestas conjuntas ante las nuevas amenazas y de sentar las bases para un mejor
aprovechamiento de las oportunidades que se presenten.

Frente a la incertidumbre econdémica que se ha instalado en Espafia en los
altimos afos, el comercio exterior lk@mado un gran protagonismo como uno de los
elementos en los que mas confianza hay dejpiaspiara liderar la recuperaciénte la
depresion del consumo interno; son cada vez mas las empresas de diferentes sectores
que, ante un mercado cada vez mas redudimn decidido dirigirse a mercados
exteriores a través de la internacionalizacién empresarial. Segun los autores estudiados,
como Johanson y Vahalne (1977) y Huest al. (2010), los inicios de la
internacionalizacion empresarial suelen basarse erplartagion del producto. En esta
linea, las empresas espafiolas han dirigido sus esfuerzos hacia este negocio internacional
con muy buenos resultados; fiel exponente de ello es el crecimiento continuo
experimentado por las exportaciones de mercaderias éspdisde el comienzo de la
crisis en el aflo 2008. Especialmente, destaca el crecimiento de un 4,3% en 2015 (1,8
puntos superior a la del afio 2014), siendo el valor mas alto de la serie histérica segun el
Ministerio de Economia y Competitividad (2015).

Las empresas pertenecientes al sector de la trufa negra no han sido una
excepcion en esta nueva tesitura. Muchos son los truficultores espafioles que se plantean
exportar sus productos. No obstante, pese a que un elevado porcentaje de la produccion
de trufa ngra espafiola busca clientes en mercados exteriores (Altares, 2015), existen
diferentes obstaculos, como la desinformacion o el pequefio tamafio de las empresas,
gue merman sus intenciones.

Con estas premisad, @bjetivo principal de este trabajo fin de gragk estudiar
la exportacion como una posible opcion de supervivencia o crecimiento de las pequefias
empresas de truficultura espafiolas, poniendo especial énfasis en las sorianas.

Dentro de este marco general, se pretenden alcanzar otros objetivos especific
entre los que destacls siguientes:

1. Explicar las bases teoricas de la internacionalizacion empresarial y, mas
concretamente, del negocio internacional de la exportacion.



INTRODUCCION

2. Ofrecer las herramientas necesarias para que toda empresa disponga de unas
directrices generales de planificacién ante la exportacion de mercaderias.

3. Analizar la viabilidad de la exportacion de trufa negra soriana a Francia para
toda pequefia empresa que disponga de unos recursos minimos.

La metodologia que se ha utilizado paradasecucion de estos objetivos se ha
basado en la revisiébn documental y el método del caso. La primera parte del trabajo
consistira en la recopilacion de los conocimientos imprescindibles sobre comercio
exterior, que constituiran la base de un caso caneretesarrollar, el cual consistira en
la elaboracién de un plan de exportacion para una empresa.

Con la finalidad de facilitar el contenido de este trabajo, se estructurara el mismo
en cuatro capitulos, a los que precede esta introduccion.

La primera pae del trabajo es el marco tedrico, el cual se compone de dos
capitulos: capitulo I, tituladia internacionalizacion mediante la exportaciprcapitulo
II, titulado elaboracion de un plan de exportacion

En el capitulo | se ha realizado una recopilaciotaddeorias explicativas mas
relevantes, tanto  macroeconémicas como  microecondmicas, sobre la
internacionalizacion empresarial y la exportacion de mercaderias. Mas adelante, se
profundiza en el proceso de exportacién el capitulo 1l se ha explicadodatructura y
herramientas necesarias para llevar a cabo un plan de exportacion.

Una vez expuestos los conocimientos tedricos, en la segunda parte del trabajo se
presenta el desarrollo del caso practico, recogido en el capitulo Ill, titpladode
exportaion a Francia de trufa negraA lo largo de este capitulo se elabora un plan de
exportacion para una empresa prototipo dedicada a la truficultura en Soria.

En el capitulo 1V, se dedica un apartado a las conclusiones obtenidas del trabajo.
Y, finalmente seaportan las referencias bibliograficas utilizadas en el desempefio del
proyecto realizado.
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CAPITULO |

LA INTERNACIONALIZACION
MEDIANTE LA EXPORTACION

AElI mundo estd cambiando muy rapido. Ya no sera el grande quien golpee al
pequefio, sera eapido quien golpeara al lenéo

x Rupert Murdoch
(Presidente y director ejecutivo de News Corporation)






LA INTERNACIONALIZAGN MEDIANTE LA EXPORACION

Actualmente, existe una ciertaconfusion entre la internacionalizacion
empresarial la exportaciongue aconseja dedicar un pringgrartada la definicibnde
ambosconceptos A continuacion, on el fin de profundizar en grimero delos
términospresentadosse contextualiza&ste proceso a través e teorias explicativas
mas relevantesdel comercio exterior y de su principal consecuencia, la
internacionalizacion empresarial.

Mas adelante seexpondra el tema da exportacion comgrincipal negocioal
que recurren las empresaa su salida a los mercados internaciongles.entiende
nesariq por lo tanto, exponerlas razones beneficios yriesgos magomunesde esta
actividad internacional.

En dltimo lugar, se ha reservado uapartadocentrado en las distintas
alternativas existentggara introducirse en un mercado mediante la exportaasi
comolos recursos necesaripara implemetar esta actividad

1.1.SOBRE EL CONCEPTO DE INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

Varios autorescomo Vernon (966), Johanson y Vahalne (19771990),
Johanson y Wiedersheifaul (1975), Bilkey y Tesm (1977) yReid (1981)consideran
la internacionalizaén empresadal como un proceso.irs embargo, las caracteristicas
gue definen dicho proceso no gozan deamsenso
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Ante estedesacuerdoQskarVillareal decide realizar una revision bibliogréafica
de autores pezhecientes al siglo XX y XXton el fin de conseguir unampleta
definicion del término.Segun este autor, leternacionalizacion empresarigueda
definida comof strategia corporativa de crecimiento por diversificacion geografica
internacional, a trawede un proceso evolutivo y dindmico de largo plazo que afecta
gradualmente a las diferentes actividades de la cadena valor y a la estructura
organizativa de la empresa, con un compromiso e implicacion creciente de sus recursos
y capacidades con el entornont er naci onal , y basado en un
(Villareal, 2005: 58)

Del andisis de esta definicion steben resaltasiertas caracteristica&n primer
lugar, el términoestrategia corporativa de crecimientmencionado por Alonso y
Donoso (1997), es un graacierto en la conceptualizacide nternacionalizacion
empresarial. De este modo, se elimina cualquier tipo de decisibn que produzca
crecimiento en la empresa, pueslosse incluye aquellos plane®on eseobjetivo
especifico.

En segundo lugacomocaracteristica clave del concepto a defisér resaltel
término diversificacion geografica internacional A consecuencia de la
internacionalizacion empresarsg producaina diversificacion de riesgos aués del
reparto de las actividades empresariales en diferentes paises.

A continuacién, el conceptproceso dinamico y evolutiveegunJohanson y
WiedersheimPaul (1975) y Johans y Vahalne (1977), resalta q@ proceso d
internacionalizacion eaquelen el cual la empresa se mantiene en continuo movimiento
y transformadn mientras crece y evoluciona.

Cuando Villareal se refiere a la internacionalizacion cqmaceso delargo
plazg seha detenerpresentdas circunstancias del mercado actualyconpunto de
empresas que nacen internacionalizdugsen diaEste tipo de empresdssarrollan el
proceso en un tiempo infimopplo que un largo plazo de desarrollo no deberia ser
caracteristico del concepto a definir.

Continuando comel analisis de la definicidrse reconocéa existencia defectos
sobre las actividades de la empredarante la internacionalizacion empresariahto
en su cadena de valor como en la organizacion de la misma. Igualmente, se ha de
compartir la veracidhde lacrecienteimplicacion de recursos y capacidade$o largo
del procesoTodo ello es consecuendeal comienzale un nuevo negociaternacional
a llevar a cabo por la empresmmo la exportacién o la importacion, que obliga a la
misma a adaptarselasnecesidades de la nueva actividad.

Por ultimg cuando se hace referencia al conceptoo®cimiento aumentativo,
es légico entender que dicho proceso, asi como las decisiones tomadas durante el
mismo, se basan en el aumento de conocimientoppde de la empsa ante un

12
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mercado desconocidddea apoyada por Johanson y Wiedersheaual (195) y
Johanson y Vahalne (1977), entre otros

A continuacion, en la figura 1.1 se presentan, de manera esquematica, las seis
caracteristicas basicas de la intzionalizacion empresarial recientemente explicadas.

Figura 1.1: Caracteristicas del proceso de internacionalizacién empresarial

Diversificacion
geografica
internacional

Conocimiento Estrategia corporativ
aumentativo de crecimiento

INTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL

Creciente implicacion Efectos sobre las
de recursos y actividades de la

capacidades empresa

Proceso dinamico y
evolutivo

Fuente: Eaboracion propia

Analizada ladefinicion de Villareal,Araya Leandrola complementade una
forma simplificadaal definir el término de internacionalizacion empresarial como
fiproceso por el cual una empresa participa de la realidad de la globalizaciécir ga
forma en que la empresa proyecta sus actividades, total o parcialmente, a un entorno
internacional y genera flujos de diversos tipos (comerciales, financieros y de
conoci miento) e n (Leaedro,d2009:t 1i8)RPdse & que AC? isCEyE O
importantes caracterichas a la definicion inicial, sés cierto que aporta un nuevo
aspecto a tener en cuenta, como agelzeracion de flujos entre paisegndoésteuno
de los puntos clave de este procasovel macroeconémico

Como corolariodetodo lo anterior y afin de obtener una idea mas precsare
lo que se entiende por este término, se oftew® Ultima definicion refundiendo las
aportaciones que han hecho los diferentes autores.

La internacionalizacion empresaries aquel proceso basadn una estrategia
corporativa de crecimiento op diversificacion geograficafundamentadoen un
conocimiento aumentativo, que afecta gradualmente a diferentes actividades de la
empresa, total o parcialmente, implicando un aumento de los recursos yadgscioh
el entorno internacional, dando como resultado flujos de diversos tipos entre paises.

13
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Frente da internacionalizacion empresariak debe clarificar el significado del
término exportar, por las muchas ocasiones en g@s&s dos conceptoson obgto de
confusidn; anquees cierto qu@osea relacionentre sjison claramente diferentes.

La RealAcademia EspafiolRAE) ante el términcexportar aporta:ii vnder
g®ner os a(RAEt201d: 9OPApEStas definicibn aunque resulte clara, desecha
cietos matices necesarios para umapleta comprensiéde todos los aspectos que
conlleva este proceso para la empresa

Alfonso Ortega decide enfocar esta cuestion definiendo la adeiGxportar
comoii gnder, entregar y cobrar productos o servicios ateeque se encuentran fuera
de |l os | 2mites (Oedga,20d:r92)&stiacdefimcan; di se wanpada
con la presentada por la RAE, resalta porcemplejidad.En primer lugar, a es
suficiente con g&nder;el proceso dexportacion implica la entregppr tanto, transporte
de la mercancia; el cobro de la misma; no es un simple intercaniba.mismo modo,
la venta no se realiza a un pais, sino que son cliemiendidos como personas fisicas
y juridicas, con la que séha de tratar para llevar a cabo la exportacion. Y, en ultimo
lugar, Ortega aplica el término exportacion en el ambito macroeconémico en el que se
refiere a bienes y servicios finales, mientras la RAE se refiere al concepto de
exportacion haciendo refereaexclusivamente a bienes.

En la Orden ITC/2880/2005, de 1 de agqgs& Ministerio de Comercio y
Turismo de Espafia entiendeconcepto de exportac n ¢ asalola dé mercancias
originarias de la Comunidad Europea o despachadas a libre practickestiom a un
t er c e r Estpdefinisi@n que hace referencia a la Comunidagropea es de
importante relevanciaSe ha de saber que desde laacién de la Unién Aduanera
formadaentoncegpor Bélgica, Francia, Alemania, Italia, Luxemburgo y PaiBajos el
1 dejulio de 1968, se abrierdas puetas anumerosas facilidades en la tramitacion de
exportaciones entrl®s pakes pertenecientes a la mismantd es asi, que este hecho
provocé el denominar a estos tramitestregas intracomunitariagdebido a su
distanciamiento de las exportaciones tradicionales y a su vez del comercio convencional
dentro del mismo pais.

Por su parteGloria Garcia preset a e | t ®r mi no peracport aci
econdmica mediante la cual un pais (empresas del pais) vendenafeoa presta
servicios a otros paises, siempre que: traspasen el territorio aduanero del pais-vendedor
exportador, exista una contraprestacion monetaria 0 no mongtagacumplanas
formalidades aduaneras c@arpondi ent es 0 (. Gardgiace suma a2l®d 1 2 ; 9 2
definicion del Ministeriode Comercio y Turismo de Espafieeapecificarque aquellos
paises que formen parte de un mismo territorio aduaoenao es la Unién Europeag
realizaran exportacionesiandocomercialica entre ellos.

Ante las defniciones aportadas se esclarece la diferenciacion entre
internacionalizeion empresarial y exportacion. Mientras la exportacion es una mera
venta internacional, la internacionalizacion es un proceso empresarial que puede
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suponer acciones distintas a la expt a c iodan empreBal queexporta esta
internacionalizadaSin embargo, toda empresa que se internacionaliza, no tiene por qué
e X p o (Garaia, 2012: 24)

Por simplificar contenidos, durante la realizacion de este trabajo se entendera
como exportar: @nder, entregar y cobrlrenesa clientes que se encuentran fuera del
pais al que pertenece la empresa vendeekpartadora. Esta definicion supone que no
se diferenciard entre entrega intracomunitaria y exportacion hasta que sea necesario
aclarar certcs aspectos administrativos.

1.1.1. El comercio exterior y la internacionalizacion empresarial

El hecho de que ciertas personas, llamadas comerciantes, vendieran productos a
otros paises origind la aparicon del comercio exterior. A partidel apogeo y
rentabilidad del mismo, surgié una preocupacion estatal yifimmpor comprenderlo y
gestionarlo. En respuesta a esta preocupacion, se préseéatdia pura del comercio
exteriorde la mano de los autores clasicos

Adam Smith (1776)portduna primera explicacion basada lanteoria de la
ventaja absolutala cual establecque la apertura denuevos mercados implica una
mayor especializacion de la economia de un paigye aument# productividad del
mismo.

Al observar gque los paisesaencambian productos, Smith se preguntd por qué
unospaises venden unos bienestros paisestros. Ante estacuestion desarrolloel
principio de la ventaja absoluta. Esta teoria supone que, siendo los bienes homogéneos,
se exportara aquel producto cgeepueda vender a menor precio en otro phaks paises
exportadores de un tipo de bigrgr tanto, seraaquellos poseedores de una ventaja
absolutd en costes de su produccf6En consecuencia, si el coste de producir un bien
reaulta superior al de suompra, &te ha de semportadq y en caso de que un pais
poseaventaja absoluta en costes de produccion frente a otro, estdgais ser
exportador del bien.

David Ricardo (1817) afiadi@ la teoria aportada por Smitl coste d
oportunidadmediante laeoriade la ventaja comparativ&Suponiendo que existen dos
paisessi un pais tiene menores costes en la fabricacion de dos prodwdtoso/en
ninguno, es preferible repartir las fuerzas productivas espécidbse cada paé&n un
bien. De este modo,se corseguira queel primer paispueda desarrollar la
especializacioren un solo producta un mayor nively rentabilidadque si gastara

! Se entiende por ventaja absoluta la capacidad de producir un bien a menor coste que cualquier
otro pais.

2 Se emplea el nimero de hotammbre por la teoria del valor trabajo, que establece que el
precio de un bien es el valor del trabajo empleadoctdire indirectamente, en su produccion.
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recursos en producir los dos bieneéa conclusion, pese a que un pais pueda producir
en menor tiempo dgsroductos frente a otro, es mas rentable utilizar la totalidad de su
tiempo y recursosproduciendo el producto quaayor rentabilidad le aporte que
abandone a favor de otro pais la produccion del seguBdofavoreceasi la
especializacién en la produén de este primer producto, obteniendo una ventaja
comparativa de eficiencia frente a otro pais.

Tras lageorias clasicas se encuentra la escuela neoclésica, dando respuesta a los
argumentos de muchos colectivos que se oponian a la liberalizacion ebmieaci
formulacion mas elaborada del pensamiento neoclasico sobre el origen del comercio
internacional es ekeorema de HeckscheiOhlin (Lobejon, 2001) Esta teoria se
estructuré en la primera mitad del siglo XX por Bertin Ohlin (193®gdir de los
planteamientosniciales de Eli HeckscherDicho teorema se basa en la teoria de la
ventaja comparativa de David Ricardo. La diferencia clave que introducen los autores
neoclasicos es la existencia de dos factpresiuctivos (capital y trabajoyente al
namero de horasombre etablecido en la teoria clasicAl existir dos factores
productivos base para la producgiam pais exportara aquel bien que implique un
mayor uso del factor productivo mas abundante en el pais, mientras que sus
importacianes se basaran en los bienes que impliquen un alto uso del factoctpyo
mAas escaso.

El teoremade HeckscheOhlin exponeunaidea crucial Los autores clasicos a
través de sus teorias explican que un paf®rtara aquel producto que suponga un
menorcoste relativoNo obstantea través de los autores neoclasisesdemuestra que
ante la implantacion del librecambisrao un pais, se exportara el producto de menor
coste relativo al suponer el uso del factor productivo mas abundante.

Pocos afiodespuésle la presentacion dééorema de Heckschéhlin, llego el
final de laSegunda Guerra Mndial,quesupuso el paso a una etapa caracterizada por el
librecambismo y la expansion da@mercio internacional (Lobejo2001). E comercio
internacional y, por ende la internacionbzacion empresarial experimembn un
incremento en su importancia para la economia de las naciones

Aparte de los beneficioglel comercio exterior presentados por los autores
clasicos y neoclasicpactualmentexisten otrasazones de importancia por las que los
paises apoyan el comercio exteridyna vez instaurada en la mayode los paises el
librecambismolasnacionegoseian un gran interés en que sus empresas expokaran
razonestribaen elbeneficiode obtener gedvit en la bainza comercial Este hecho
ayuda a reducir su deuda exterrsn caso de que exista, y mejaan ello su

% La balanza comercial es uno de los componentes de la balanza de pagos. Mas
concretamente, forma parte la balanzgor cuenta corriente, una subbalanza de la balanza de
pagos. Su calculo es resultado de la difeieerentre las exportaciones de mercancias y las
importaciones de mercancias de un pais.
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calificacion pais y su prima de riesgo, lo quermite obtener una financiacion mas
barata para el crecimiento del pafglicionalmente una balana comercial con saldo
positivo incrementa el producto interior bruto (PIB) de un pais, lo que le hace subir en
el ranking de los paises més ricos y obtener un mayor poder econdmico y politico
(Garcia,2012)

1.1.2. Lainternacionalizacion desdda perspectiva delproceso

Reconocidala importancia que posee el comercio extenygrpor tanto, la
internacionalizacion empresarfzra el desarrollo ecémico de un paigste trabajo se
dirige hacia la perspectiva del proceso. Su interés radicaeckemayor grado de
comprensdn que aportaldrmino internacionalizacion empresarial.

Segun Bediaga (2014)este enfoque considera la internacionalizacion
empresarialcomo un proceso de aprendizaje en el que las empresas acumulan
conocimientos y dedican recursds forma graduallLas teorias pertenecientaseste
enfoqueseformulan a partir de la segunda mitagl diglo XX, momento en el cuak
produceun aumento de los intercambios internaciongleson ello, un gran interés y
curiosidad por la iernacionalizacién empresariaksta curiosidadda lugar a la
perspectiva del proceso, en un intento ger respuesta al como, cuando y goé se
internacionalizan las empresas

Dentro dela perspectivalel procesptambién denominada secuencialista, com
afirman Sigalay Mirabal (2011), existen tres teoriapie destacan por ser lasas
mencionadassl modelo Uppsala, el modelo de innovacion y el modelo del ciclo de vida
del producto.

En primer lugar se presentael modelo Uppsaladesarrolladgor Johanen y
WiedersheimPaul (1975) y Johanson y Vahalne (19771990, entre otros Di¢ho
modelo constituye el marco general de referencia sobre el que se apoya toda una amplia
variedad de intentos empiricos, basados en establecer los niveles del desarrollo
exportador de 11999:d2hpr esao ( Ri al p,

Johanson y Vahalne (19)¥presentan este modelo basandose eradena de
establecimientoconcepto constituido por los autores como un conjuntudgoetapas
por las que ha de pasar la empresa paraeguirinternacionalizarse.

La primera etapa que conforma la cadena de establecimiento es denominada
exportaciones espéxdicas En esta fasda empresamprendda actividad exportadora
de forma aisladasin considerarlauna actividad econémidaasicay, por lo tanto, se
llevaacabosin estrategia o planteamiento algyruw parte de la direccidha iniciativa
de realizaa exportaciorsuele seexterna Un ejemplo seriaquelcliente extranjero
que promuevda transaccion y se haamargo de los tramites necesarios palia.
Duranteesta primera etap& empresa corre el riesgo de cometer erroneg gravesa
consecuencia da falta de planificacion y experiencia este negocio inteacional
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La exportacion mediante intermeddies la segunda etapd&n esta fasgla
empresa es consciente del beneficio economico del proceésmay la iniciativa del
negocio.Se incrementael nivel de rearsosque la empresa destimala actividad yse
comienza a planificar y establecena estragia. Debido a la falta de conocimientos
relativos a la exportacione £onstituye la necesidad de recurrir a intermediarios

En una tercerdase la empesa evolucional lograr ¢ establecimiento de una
sucursal comerciaUna vez ntroducida la empresn el pais través de la exportacion,
resulta una opcion mas rentable la creacion me sucursatle ventaen el paisde
destinoparaconseguir un mayor acercamiento al cliente

En la Ultimaetapase consigue adstablecimiento de sucursales deducagon y
comercializacion La empresaconsidera beneficioso y rentableevar a cabo la
producciondirectamente en glaisde desting eliminando los ridmites de transporte y
reduciendo el tiempo de entrega.

Como caracteristicas clave de la cadena de estald@to, resulta interesante
resaltar que lenegocio internaciona¢scogidopor Johanson y Vahalneomo primer
paso para llevar a cabo el procesandernacionalizacioes la exportacianA través del
mismo, la empresa recoge infoamion delpais de destinoy del mercado mientras
evolucbna su estrategia internaciondbgualmente,se ha de destacar el necesario
incremento gradual de n@sos y conocimient@resentado pola empresa segun se
avanza a lo largo del proceso caracteristicaperteneciente ala perspectiva
secuenciasta

Las empresas, a causa de la falta de recursos en la etapa inicial, no pueden
exportar a un numero elevado de paises. Para la seleccion de los paises deldestino, e
modeb introduceun nuevo concepidalistancia psicolégicad cuals e def i lae ¢ o mo
sumade factores que impiden u obstaculizan los flujos de informacién entre lasampre
y el mercado. Como ejemplo se encuentra dderencias linguisticas, culturales,
politicas, de nivel eduti@o o de desarrollo industria(Johanson y Vahin€,997: 24).

El término fue introducidgara destacague la salida a los mercados internacionales
suele ser realizada a través de los paisescaacteristicagnas similares al pais de

origen El fin perseguidopor las empresaes evita asumir riesgos innecesarios al
introducirse en un pais desconocido.

Siendo este odelo un gran referente para lestudie relacionados conl e
proceso de internacionalizacidon empresapegsentano obstante, ciertas limitaciones
En concreto, tresno da contestacion al porqué segernacionalizan las empresas, n
proporciona las causas ni el momento en que se pasa de una etap®, a&otéEtimo
lugar, la naturaleza secuencial del modelo no permite explicar algunos procesos de
internacionalizacioncomo es el establecimiento de filiales de produccién antes de
estableer filiales comerciales (Renalf96)
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Paralelamente al desarrollo delodelo Uppsala, sdéormulé el modelo de
innovacion por Bilkey y Tesar (1977) yReid (1981), entre otrosautores Sus
planteamientos se definenrpdos caracteristicas basicd®r un lado, consideran la
internacionalizacion como un praede innovacién empresarigi, por otro lado, se
centran en la exportacion como método de internacionalizacion basico para las
pequefid y medianas empresdsalvan,2003).

El modelode innovacién, como el modeldppsala,establece un proceso por
etapas. bs fase®stablecidas por cada autte# este modelson muy similaresaunque
con variaciones y matices en los recunsesesarios y en la actuacion de la empresa. En
este sentido, todos los autores comienzan con una etapa de desinterés respecto de la
actividad exportadora, para llegar través del aumento de conocimientos, recursos y
experienciasa convertirse en una @utica empresa exportadora.

Bilkey y Tesar (1977¢stablecen seis etapas por las que debe pasar la empresa
en el proceso de internacionalizacion mediante la exportd€mdnn primemomento
seconsidera que la empresa no esta interesada en la expurtasiormadose con el
mercado nacional. Acontinuacién, en la segunda fase, la direcciébn responde a un
pedido de exportagh no solicitado por la empresan embargo, ésta no hace ningun
esfuerp para explar la viabilidad dela actividad En una teraen fase,una vez
realizadas exportaciones esporadissgecide analizar activamente la viabilidad de
negocio internacionalEl cuartopaso a seguir es la exportacién activa a un gais
cultura similar La empresafinaliza el procesoal convierte en unaexportadora
experimentadg decirexplorar paises més distantegturalmente

Cavusgil, citado por Galvan(2003) a diferencia de los autores anterigres
considera cinco etapas basicaa. firimera se centra en el mercado nacioial la
segunda etapa, lampresa busca informacién y evalta la viabilidad de adoptar la
exportacion A lo largo de & tercera fase, la empresa participa en la exportacion
experimental hacia paises cercanakuralmente eliminando asi ciertos riesgos. Una
vez hecha la toma de mtacto con la exportaciéren la siguiente fasese decide
desarrollar unaxportacion activy directa. El final del proceso acontece con la etapa
de compromiso exportador, donde la direccion toma constantes decisiones respecto a la
asignacion de recursesitre el merado nacional y el internacional.

La diferencia fundmental que introduce Casgil es el interés propio de la
empresa en comenzar el proceso de exportacion. Por el contrario, para Bilkey y Tesar,
la empresa responde a un pedido de exportamédeseado, siendo este hecho el que
despierta el interés de la empresa en el mercado exterior.

Reid (1981) al igual que Cawgil, establece cinco etapam la primera fase,
llamada concienciacion exportadora, se detpiéa necesidad de exportaricba
necesidad smcrementa en la segunda etgqyato con un aumento da motivacion,la
actitud ylasexpectativas sobre la exportaciomn Ea tercerdase se inicia el proceso de
exportacion, dondeespone a prueba esta actividad. En esta fase intendehéisqueda
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de pedidos en los mercados exteriores y la disponibilidad desosciimancieros de la
empresa. A cuarta etapa ea evaluacion de la exportacion. Se mittenresultados de
esta actividagnediantda rentabilidad]a estabilidad de las veas y los resultados de la
conducta expwadora. Efinal del proceso llega con la decision de adopcion o rechazo
de la actividad exportadapor parte de la empresa.

Reid, frente a sus predecesores, establece un proceso que se acerca mas a la
planificacibnque a la accion, considerando todas las fases como tomas de decision y
evaluacion continua frente al avance del proceso.

Czinkota, citado en Galvan2003) aumenta la duracion de proceso
desarrollandolo en seis fases. EI comiedebmismo, al igual qu€avusgil, es el total
desinterés de la empresa en la internacipaecitbn empresarial. En una segunda etapa,
se desarrolla uparcial interésn la actividad Estasdos primerastapas de decision,
dirigen a la empresa a una tercera fzsgada en la expacioncomo toma de contacto.
Una vez se considera interesante y beneficioso este negocio internacional, se evoluciona
a la cuartadse denominadaxportacionexperimentglenla que catinda la actividad
exportadoraaumentando su frecuencia. El procdega a su fin con las dos ultimas
etapas basadas en el aumento gradual de conocimiento por prtentigresa. En la
quinta etapase considera que kEmpresa exportadotandra poca experiencieente a
la sexta etapaen la que se reconoce una empresperimentada erl negocio
internacional dexportacion.

Czinkota establece un mayor plazo que sus predecesores en el proceso de
decision e interés hacia la exportacion, dedicando dos etapas de exclusivo desarrollo y
toma de decisiones frente al negociternacional de la exportacion. Asi mismo, este
autor hace referencia a la importancia de los conocimientos para la evolucion en el
proceso, frente a su pezksor Reid, el cual presta una mayor atencion a la
planificacidn ya losrecusos de la empresa.

La siguiente teoria a tratar es la formulada por Raymond Vernon a través del
modelo del ciclo de vida del producten este model¥ernon (1966) intenta combinar
las nociones clasicas de la teoria del comercio internacional con una perspectiva basada
en elcomportamiento individuade cada empresa.el®stamaneraelimina la falta de
realismo de la teoria de la ventaja comparativa, introduciendo aspectos como la
innovacion de producto, los efectoslds economias de escala y la incertidumbre que
tienenimplicaciones en los negocioatérnacionalegPla y Ledn, 2004 Vernon se
centra en la ventaja competitiva de la empresa, entendida como el lugar de produccion.

De acuerdo con esta teoria, se establece cuatro fases por las qumgasa
empresa durantd proceso:en una primerdase de introduccién, la empresa se limita
al pais de origen.|producto es fabrick y comercializado en el misncon el objetivo
de alcanzar economias de escala para la obtencidn de los recursos necesarios que
puedanapoyar ladecision de xportar. Eh la segunda etapale crecimiento, se
desarrolla la actividad exportadora hacia aquellos paises donde la demanda del producto
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sea simila y se encuentre en expansiom Ea siguiente fasede madurez, los
principales mercados del neducto se encuentran saturados y el producto se ha
estandarizado. La fabricacién se desvia hacia paises con mano de obra mas barata para
poder obtener una ventaja competitiva feem competidores e imitadorest& proceso

finaliza con la etapa de dedtivdonde la demanda del producto en el pais de origen es
casi inexistente, por lo que se abandona la fabricaciquralicto en el pais de origen.

De este modpa medidajue la demandde un bieresmaselasticd, la mano de
obra juega un papel fundamenpalrareducir costesy poder obtener una mayouota
de mercadoEn consecuenciaumenta el interés de establecer las operaciones de valor
afadidoenun pais extranjero que@onga menor coste de produccion

Parauna mayor comprension da perspectivade proceso o secuednlistg se
adjuntaen latabla 1.1un cuadreresumerde las teorias exphdas anteriormente.

Tabla 1.1: Teorias pertenecientes a la perspectiva del proceso

Es un proceso gradual de decisiones acumulativas b
en las interacciones permanentes entre el desarroll
conocimiento sobre mercados exteriores y el compro
de recursos en dichos mercados.

Modelo Uppsala

Modelo de innovacion Es un proceso de innovacion empresarial basado
actividad exportadora de la empresa.

Modelo del ciclo de vida Es un procesmor etapasde desarrollo de productc
del producto condicionado por el ciclo de vida de lossmos.

Fuente:Adaptacion de Galvan (2003)

Pese a la amplia aceptacion de la perspectiva del proceso, los modelos que la
componen han suscitado numerosas criticas. Tales criticas se refieren a dos aspectos
claramente diferenciados. Por un lado, las derivadapat@do histérico en que los
modelos fuerosraunciadosy, por otro lado, las que sefalan las deficieneidstentes
desde una perspectiva cientifiddartin, 2003.

* La demanda de un bien es elastica cuando la elasticidad precio de la demanda es mayor que 1,
en términos absolutos. Esto supone que la variacion porcentual deidada®mandada es superior a la
variacion porcentual del precio del bien, es decir, la cantidad varia en mayor proporcion que el precio.
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En relacidén a las criticas relativatperiodohistérico en que se desarroli
perspectiva delproceso, destac#a critica realizada al largo plazo de duracion
establecido en varios model@&n su momentgose podiaconsiderauna vedad absoluta
la necesidad de una larga duracion del proceso de internacionalizacion empaesarial
causa de lalta conplejidady el esfuerzo finan@ro y organizativajue suponiaSin
embargo,se conoce qyea causa déa globalizacion yde lasnuevas tecnologiatas
empresas han conseguido mitigar la incertidumbre respecto a los mercadosesxterio
Este suceso ha ocasionado un acortamiento del proceso de internacionalizacién
empresarial/ ha reducidcel tiempo trascurrido entre etapdsinto es asi, que aparecen
empresas inteacionalizadas en su totalidapoco después de suacimiento,
desafiandpportanto,a este enfoque secuencial delqeso de internacionalizacion.

Otra critica realizada esta perspectivas sudeterminismoal no explicarselas
razones que influyen en tama dedecisiones en cada etapgualmente se presentan
insuficientescriterios para clasificaa las enpresas en una fase determinad@apresta
poca atencién a los sectoreparticulaidades de los nichos de mercadcen Ultimo
lugar, la estructura organizaf que siguda estrategia internaagial de las empresa®
martiene necesariamenteel cambio secuencial que postula el niodéSigala y
Mirabal, 2011).

Todo dlo no implica la total equivocacién delaaelo; simplementeno es de
aplicacion a la totalidad de casgspor tanto, empresas. Por otro lado, es de gran
utiidad ante la planificacion estratégica del proceso deernacionalizacién
empresariaglyaque estableceiertos pasos a seguir.

1.1.3. Nuevos enfoques de la internacionalizacién

A consecuencia de la globalizacjdas nuevas tecnologias el apogeo del
comercio exterior, el escenario en el que se han basado las teorias explicadas
anteriormenteha variado. Este hecho ha obligado a perfeccionar e incluir nuevos
aspectos, imprescindiblgsara poder extrapolar la téana la realidad. & base a ello, se
presentara continuacion dos enfoquess de la internacionalizacion empresarial

En primer lugar, se deldecer referencia @nfoque deedes el cual interd dar
respuesta como se internacionalizan las empreaetsialmenteEste enfoque describe
el mercado com una red de contactos enampresas, constituyendo esas relaciones el
factor clave para el éxito del proceso de internacionalizaéidngeneral, todo este
entramado de relaciones comerciales, informatiyassociales que, directa o
indirectamente, conectan a los diferentes miembros pertenecientes a un sistema
industrial, definen lo quse entiend@or red onetwork(Pla y Ledn, 2004).

Cuando esas redes de contactos 0 negocioshestéastablecidas y adapias al
medio internacional,generanuna ventaja competitiva para la emprepaes se
considera quemediantela cooperacion entre empresas reducen de un modo eficaz
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sus limitaciones al crecimiento y la incertidumbre que se genera al entrar en nuevos
mercados (Bediaga, 2014).

Este enfoqueestablece tres etapas para el proceso de internacionalizacion
mediante las ades de contactos: en aurprimera fase,denominada extension
internacional se forman relaciones califerentessocios A continuacion, se pasa la
etapa de penetracidn, donde se incrementa el compromiso en las redes ya establecida. Y,
finalmente seintegran las posiciones que se tienen en las redes entre paises.

Conforme la empresa se internacionalizac@hjunto de relacionese amplia.
No solo con sus proveedores Yy clientgigo, también con la competencia y con toda
una serie d instituciones, tales como gobiernos, universidadeistituciones
financieras, las cuales van a condicionar sus estratéffiadaro ejemplo de esta teoria
es la recogida de informacion clave de una de las anteriores instituciesas
informacién o incluso ayuda en muchos casos, puede marcar la diferencia en el
momento de desarrollar un negocio internacidPat lo tanto, no se ha de subestimar el
poder que stas relaciones tienen sobre la estrategia empresarial, y, por ende, sobre el
éxitode la misma

Las nuevas tecnologias mamejorado considerablemente los medios de
comunicaciénLas empresadecidenno quedarse atras disfrutar de los beneficios que
ofrecen;nunca ha sidéan facilestar en contactoon una empresa extranjeraer® eso
no es todopara una empresa, un adecuado usestis nuevas tecnologiasfocado a
estabécer una buena red de contactagoreceacuerdos de colaboracion, mejah
aprendizajecontinug explotaal méximo las vemjas competitivas de la empresagor
supuesto, reduce la matdidacion de riesgos en el mercado exterior.

El segundenfoque que sinlugar adudas sedeberesaltay es elenfoque de la
born global.En las ultimagié@adas un alto niumero d@ymeshatomado la decisidon de
comenzar su andadura internacional nada mas crearse o0 al poco tiempo de su
nacimiento Lo cual hgprovocalo una gran curiosidad entre los estudiosos de la materia
(Galvan,2003) A egas mediangspequefa®, inclusq microempresasvarios autores
las han denominadborn globalo nuevas empresas internaciona(Bsenes ylLeon,
2008)

Entre los estudios realizados sobre este tipo de empresas, cabe destacar el
llevado a cabo poPlay Cobos (2002). Este estudio, en el que participaron 271
empresas exportadoras, aporta evidencias sobre la existencia de un grupo de empresas
que adoptan un proceso de internacionalizacion acelefaddizando este grupo de
empresasse llego a la concluaidde que los factorenas vinculados cola aceleracion
del proceso daternacionalizacidon son tresna actitud proactiva de los directivos de la
organizacién, una importante influencia de las rediesrelaciones maenidas con
clientes y competidoresy una estrategia fundamentada k&n diferenciacion de
marketing
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El interésde la existencia de ld®rn globalpara este trabajadicaen presentar
las nuevas generaciones de competencia internaciataltifo de empresas se enfrenta
a la perspectiva deproceso de la internacionalizacion empresarial, anteriormente
explicada No siguen las fases establecidas por ninguno de los modelos presentados
anteriormentegparallevar a cabda internacionalizacion de la empresiao que nacen
practicamententernacionalizadasAnte este fenomenocseha de aclaraque, pese a la
existencia y éxito de lalsorn global siemprees recomendablestableceunas fases
planificadasen el momento de adentrarse en proceso tan complejo como la
internacionalizacionrapresarial.

1.2.LOS INICIOS DE LA EXPORTACION

La exportacién,segun las distintas teorias estudiades el primer negocio
internacional al que suelen recurrir las empresas para comenzar a internacionalizarse
Segun un estudio realizado por Hueetaal. (2010) la exportacion es lgrincipal
modalidad elegidapor las empresa para la introduccion en mercad@externos,
indistintamente del pais analizadst& hechpconcluyen los autorese debe gue es
un medio de ingreso al mercado internacional de bapgoy requierede un reducido
nivel de inversion frente a otros.

Garcia (2012)afirma que una empresa comenzara su internacionalizacion
realizando otro tipo de negocio internacional distinto a la exportacion cuando exista
alguna razén que le impidaportar. Estas raones segun estautoi, se clasificaren
dos grupos generalesoiPuna partese encuentra la posibilidad dpie no pueda
llevarse a cabo la exportacion debidtagropia naturaleza de &ctividadecondmica
de la empresaEjemplo de elloesel caso de algungsroductoscuya comercializacion
esté prohibida por laspeciallegislacion del pais de destinm cuando los costes del
transporteo losaranceles impliquen pérdidas en la transaccién comercial. Por otra parte
existe b posibilidad de que el propdsito de la emprdgaternaciomlizarse ncseala
exportacion. Erel caso de que la empresa busque menores coskesndg¢eria prima
comenzara su internacionalizacion empresamal el negocio deal importacion,no
siendode su interés la exportacion.

Por el contrario, habra veces en que la empresa se vea abocada a exportar. Es el
casode la actual crisis econdmicaiie ha empujado a muchas empresas espaiola
vender en el exterioAl principio, se trataba de una forma diéminarlos excelentes
de un mercado saturadooNbstantepoco a pocose ha ido formando unaugééntica
mentalidad exportadoranemuchos sectores, se ha pasado de exportar excedentes a
producir por y para la exportacién. ldiferenciaentre ambos hechos es inmensia
exportar excedentes no implica casi tiempo para la empsEsplemente se basa en
verder el producto sobrante al precio que se pueda ebyetdesentenderse del asunto
En cambig producir para exportares dew, adoptar una mentalidad exportadora
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supone una profunda implicacidte recursostiempo y dinero para la empresa
(Halbach,1998)

1.2.1. Razones de la exportacion

En esteapartadpesde interésestudiar bs pasos previos a la toma dedgsion
queembarcar& la empresan elnegocio internacionale la exportaciénPara ello,se
debeconocer gé razones llevan a una empresalantearsedesarrollareste negocio.

Junto a estas razones se han de presentar los benefjptyssypuesto, los riesgos que
conllevaesta actividad. El fin Ultimo es que la empresa, siendo conocedora de esta
informacion, pued&alorarsi los motivos y los posibles beneficios son merecedores de
correr los riesgos correspondientes.

Las razones por las que comienzaxgortaruna empresaiempre se pueden
considerasemejantes a aquellas pos taieempiezaa internacionalizarseComo se ha
explicadocon anterioridadel queuna empresaxportecon frecuenciamplica que esta
internacionalizadasin embargo, las razones por las quengnacionaliza una empresa
no tien& por qué suponerun criterio que apoyda exportacion Este apartado se
centraraen aquellasmotivaciones por B que una empresa decide comenzar a
internacionalizarse mediante la ex@ion.

En primer lugarse debéacer referencial anotivo queha provocadda reciente
salida masiva dempresas espafiolasnercados exteriores mediante igpertacion la
crisis econdmica actuaEvidenemente, el que la empresa termggacidad ociosa en
sus equipos debido adaidadel mercado nacionauponeproducir a mayor coste. Una
forma de contrarrestar esta pérdida de competitiyiglael conlleva un incremento en el
precig pasapor aumentar el volumen de ventqse de noser posible en el mercado
naciona) justificaria recuwrir al mercado internacional.

Pese al elevado numero de empresas exportadoras creadas por la crisis
econdmica,d decisidn de exportar no es siempre la respuesta a unazgmanchas
veces las estrategias de exportacion tratan de aprovechar una oportunidad @rteaga
al., 2012). Ante dicha afirmacionPla y Ledon (2004)mas quemotivos, establecen la
existencia de factores imfsores o facilitadoregsle la internacionaliza@n, tanto
internos como externos a la empresa. Los internos hacen referencia, por ejemplo, al
cambio de mentalidad de la direccion, mientras que un factor externo serian las
facilidades aportadas por usarie de agégas como organismos oficialdsos factaes
impulsores a su vezpued@ ser clasificados en factorgsisho pull. Los primeros
hacen referencia a unactitud reactiva de la empreseapmo es la respuesta
dificultades del mercado nacional.rRm partelos factoregpull hacen referencia a una
actitud proactiva de la direccion empresagaé hace surgila necesiad de explorar
nuevos mercados o aprovechar oportunidades.

Danielset al. (2004) establecen la existencia de tres razmetamentales por
las que una empreskecide comenzar la internaciozalkion empresariahedianteesta
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modalidad.En primer lugarjas empresas exportgmincipalmentepara aumentalos
ingresos de ventas, introduciéndose en nuevos mercadper ytanto, obteniendo
nuevos clientes gmpliandosu mercado objetivo.dke motivosiempre esta presente en
toda empresga que al fin y al cabg el objetivo Gltimo deésta ebtener bedficios.

Un segundo motivo elgrar economias de escaluchas empresas diseminan sus
gastos en arsale \enta mas grandes, lo gfavorece sus ingresosrgduce sus costes.
Se vuelve pues a la necesidad de la empresa de aumentar su rentabiidadtimo
lugar, estos autores opinajue una empresa comienza a expagota diversificar el
riesgo entrevarios mercados, asegurandwr tantg que, si un mercado decrece
siempre existel apoyo de otro pa@nseguimantene un margen de beneficios

Danielset al. basa las motivacionesexportadoras de la empresa las tres
razones anteriormente expues no obstante, en ocasionesas -circunstancias
personales de la empresa marcan la motivadibima. Algunos ejemplos serian
reaccionar frente al ataque de un competidor o seguir a un cliente al extrianjesie
ultimo ejemplo,la empresa evita la pfida de su condicion de proveedor, ya que, en
caso contraripdicho cliente podria contactar con una eesprextranjera mas proxima
que nosotros.

Estas razones o circunstanciastealas que se puede encontrar @mapresa
cualquieraen un momento dadeumadas a las ventajgsbeneficiosque implica el
comenzar con un negocio internacional como es la exportacion, esapéds que un
aliciente parael inicio de esta actividadLa gran mayoriade estas ventajagstan
relacionadas directamenten los principles motivos de la exportacion, mientcpse
otras son beneficios colateralelsos beneficiosy ventajasde la exportacién son
patentes, especialmente, en cudres de la empressegun se puede observarlan
figura 1.2.

Figura 1.2: Beneficios de la exprtacion

Produccién

Beneficios

Recursos Humanos Comercializaciéon

de la exportacion

Finanzas

Fuente: Elaboracion propia
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Respecto de la producci¢ése destacda utilizacion deun mayor gradale la
capacidad productivdg que implicauna mayor eficiencia del ciclo productiya uso
deuna mayorcuantia de recursos.

En & ambito de lacomercializacidénel acceso a unuevomercadamplicara el
desarrollo delos canales de distribucion que posea la empresa. Esta mejora de los
canales de distribucion ird de la made una ampliacion de contactos, siempre
beneficioss y ventajoss como canalesle informacion.Otro punto a favor es la
obtencién de unanayor estabilidad de las ventags que, al vender en mas de un
mercado se diversifica el riesgo. Como siguiente ventaja, ualquier negocio
internacional siempre conllevgeneralmemd, una mejora de lamagenempressdal,
puesse considera que la empresa posee buenos recursos para poder llevarl®arcabo.
otro lado, ma consecuencia y ventajanalsmo tiempoes la eliminacion dias barreras
culturaleshechonecesario para podertroducirse en el mercado deseado y beneficioso
al incluir en el mercado objetivo un mayor nimero de consumidores.

En el departamento de finanzase reconocerdn grandegntajascomo la
diversificacion de riesgos respecto a la inversion. Este puntolagora con la
compensacion de resultaglalebido a que, aunque existan pérdidas en un mercado, la
empresgodrasubsanarlason los beneficios conseguides otro Por otro lado, se ha
de tener en cuenta que@mino de la exportacion no tieper quéimplicar para la
empresaun esfuerzo econémico sayuda. A comerzar con este tipo de actividad
empresdiene acceso a financiacion deganismos internacionales

El personal de la empresa también recibird grandes beneficios por eldgecho
guela enpresa en la que se prestviciocomience a realizar un negocio interioaal
como es la exportacioha totalidad de los trabajadomesrecibiran estos beneficiakel
mismo modoni intensidagsin embargpsirecibiran la satisfaccion de trabajar para una
empresa internacional, impregnandaks prestigio recogidoDel mismo modo, este
prestigio conllevardseguridadal trabajadgr mas concretamentda seguridad de
encontrarse trabajando para una empresaeue grandes oportunidadgsecursos

Ademas de las ventajas anterioggeite de los trabajadores se enriquecegn
nuevas experiencias laboralg, por tantg nuevo aprendizajgue les hara ganar en
empleabilidad En muchos caspsse recibirauna dosisde motivacion frente a la
realizacion de sus nuevas tareébsdo ello, conllevara un aumento del rendimiento del
trabajador, sin lugar a duddmeneficioso para la empresa, recordando que el activo mas
irremplazable para la empresa es el capital hunguresiempre debe consideransea
ventaja competitiva

Halbach por su parteapuntaquéi c on e | paso del ti empo, I
convertirse en uno de los factores de supervivencia y crecime de | a empr e
(Halbach, 199815). Este autor aportdos beneficios clave de la exportacién primer
lugar,la generacion deeneficics a través de la actividad exportadorueescausade
un crecimiento empresarial. Yor otro ladg se presenta la exportacion coomo factor
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clave parda supervivencia déa empresaEste beneficio eargumentdo medante un

enfoque macroeconomicél moverse las economias mundiales en ciclos econdmicos

y ser &tos dierentes para cada pais, el qrre uno de ellos en crisis econdémica,
implicarad que otra zona geografica estara saliet@ella. Br lo tanto, si las empresas

de un pais que sufre una crisis econdémica exportan a otro que se encuentra en pleno
augeeconomico, stassobreviviran sin ppblema alguno hasta quesais se recupere.

1.2.2. Los riesgos de la exportacion

Pese a que las ventajas puegeavocarque una empresa se lanacia la
exportacion de un bien, no son pocos los peliglos que se enfrentagim el momento
de llevar a cabosta actividad. Todos y cada uno de los riesgos que se presentan a
continuacionse han de tener muy presenéese cualquier decisigmpreviendo siempre
protegera la empresa en la medida detsible.

El primerode los riesgosal quese deberé&nfrentarcualquier empresauando
penetreen el mercado de un pais extranjero somdaeeras a & exportacidénlas cuales
se definen comdicualquier elemento o factor, interno o externo, que obstaculiza o
disuade a la empresa de iniciar, mantener o incrementactiddad exportadoca
(Arteagaet al, 2012: 118) La gran cantidad de estudios sobre el tema no ha permitido
llegar a unconsensosobre las dimensiones que abarcan las alites barreras a la
exportacionCastilloet al, 2013) ya queada autor presemuna clasificacion diferente
de las mismas.

SegunFernandeBalbuena, citado en Arteagd al. (2012), las barreras a la
exportacionson clasificadas del siguiente modm un primer momento, se presentan
las barreras de conocimiento. En este gruppusel@ incluir todos los impedimentos
relacionados con la falta de informacion, por parte de la empresa, que podrian ocasionar
un perjuicio para el éxito de la exportacion. En segundo lugar, las barreras de recursos
hacen referencia a la carencia, a nprelductvo o financiero, de los mismosaR que
una empresa comience a exportar necesitara, siempre, de unos recursos minimos. Las
barreras de procedimiento conforman el tercer grupo. En éste se engloban los obstaculos
que surgen del ejercicio de la pramctividad exportadora. Cada paso a seguir para
llevar a cabo la actividad conlleva una serie de retos; todos y cada uno de ellos forman
parte de este grupo. En udltimo lugar, se encuentran las barreras exdgenas; estas hacen
referencia a aquellos impedintea nacidos de la incertidumbre existente en los
mercados internacionales, no siendo controlables por la empresa.

A modo deresumen y para una mayor comprension de los tipos de
impedimentos u obstaculos que cualquier empresa puede encontrar en cadéosno de
grupos de la anterior clasificacién, se expone la tabla 1.2.
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Tabla 12: Clasificacion de las barreras a la exportacion

BARRERAS

Barreras de
conocimiento

Lol o S

+

EXPORTACION

Desconocimiento de los mercados potenciales de exportacic
Falta de personal papdanificar la actividad exportadora.
Desconocimiento de las ayudas a la exportacion disponibles
Desconocimiento de los beneficios econdémicos y no econor
gue pueden generar la exportacion

Desconocimiento general de los pasos a seguir para exporte
Falta de informacion sobre las oportunidades de su produc
mercados exteriores.

Barreras de
recursos

Alto coste financiero de los medios de pago a utilizar
operaciones internacionales.

Falta de recursos para afrontar el largo transcurso de tieang
recuperar las inversiones realizadas en la exportacion.

Falta de capacidad de produccién de su empresa.

Falta de especialistas sobre temas internacioealdes banco:
con los que strabaja.

Falta de una red exterior de los bancos con losetiabaja.

Barreras de
procedimientos

*—

-+ &

-+

Documentacion y burocracia requerida por la activi
exportadora.

Diferencias linguisticas con los paises a los que va a export:
Diferencias culturales con los paises a los que va a exportar
Barreras arancelarias a kgoortaciones.

Barreras relativas a la normalizatcidy homologacion de
producto;barreras sanitarias, fitosanitarias o similares.
Diferencias en las costumbres sobre el uso de su producto.
Coste de adaptacion del producto para su exportacion.
Dificultad logistica.

Localizacion de un distribuidor adecuado o de canales
distribucion adecuados.

Barreras
Exogenas

+ Intensidad de la competencia en los mercados de exportaci
+ Alto valor de la moneda.

+ Riesgo por la variacién en los tipos de cambio denlaisedas.
+ Riesgo de perder dinero al vender en el extranjero.

+ Inestabilidad politica

FuentefernandesBalbuena (citado en Ardgaet al, 2012
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Ademas de las barrerada exportacionexisten otros riesgasconsiderarEntre
ellos por su alta probabilidad de materializarsa)eaclarar uno por uno

En primer lugar el riesgo operativpel cualse entiende comta posibilidad de
que el exportador plantee anla operacion.En la mayoria de los sas por
desinformacién o informacion incorrecta (seleccion de un intermediario inadecuado,
pl anteamiento err.neo de | a operaci - -n, é)

Otro peligro al que se enfrenta éanpresaes elriesgo detransporte se basaen
la posibilidad de que el producto exportagidra algin deterioro durante el viales
una mezcla deesponsabilidadeya que no depende del empresatique suceda algun
problema drante el envio de la mercancfeero si es cierto, que si se contat los
seguros correspondienteste riesgo se anula.

La documentacion es otro punto que requiere especial atencién debido a la
existencia deriesgo documentarioSe reconoce comda falta de documentacion,
inspecciones no realizadas)tre otrosno obstantes se contrata al agentduanero
correctoes posible reducir este riesgo al minimo

Una preocupacion muy extendida esiesgo comerciglel cual & refiere a los
incumplimientos de pagdes muy recomendableubrir este riesgo con un seguro en
caso de desconfianbacia el cliente

En el momento de seleccionar el pais objetbeoha deanalizar elriesgo pais
Estaclase de riesgo es el que mas se ha de tener en cuenta antes de comenzar la
exportacion. Se refiere a la camad que posee el gobierno de un plEsantener la
estabilidad politica interna, asi como las relaciones con el resto de pdises.
relacionado con elesgo @is se encuentra elesgo politico Es posible que la situacion
politica del pais varie sin previo aviso, siendo perjudicial paratréasaciones
comerciales entre paises, por lo que de igual manera se debera tener ea leueota
de elegirel pais objetivo.

Muy poco frecuente, pero aun asi existepteelriesgo bancarioEn caso de
que &te se materialicepuede ocasionagrandes dafiosPor ejemplg un mal
asesoramientaun retrasoen lospagos.entre otrosLa eleccién del banco para tramitar
los pagos y cobrasonstituye un punto de decision importante en este sentido

En caso de operar con paises que dispongan de unedanadiiferente a la
utilizada por la empresa exportadoaparece aliesg del tipo de cambidsebasa en la
posibilidad de questos varien ypor ende la cantidad cobrada

Como se hacomentado,d mayoria, por no decla totalidad de estos riesgos,
puede ser eliminados a través de una buena informacién, el asesoramiento correcto y la
contratacion de segurosn los casos correspondientégtualmente,existen varias
compafias de seguros que ofrecen diferentes pdlizas en funcién del pais. La compafiia
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con capital estatal CESGEompafia Espafiola de Seguros de Crédito a la Exportacion)
es un punto de informacion tanto para las empresas exportadoras como para los grupos
de inversore¢Martin y Martinez, 2012

1.2.3. Modos de incorporarse a un mercado mediantelexportacion

Tras ser realizadon balance de beneficios y riesgos empresariales ante el inicio
de la actividad exportadqrg seréste favorablees momento de conocer el cdmo se
realizard la entrada en el mercado escodgidda empresa sencuentrantediferentes
formas @& entrada en el pais objetivo. A lo largoedte apartadse explicaratas mas
utilizadas.

Respecto al negocio internacional de la exportacion, se puede hacer referencia a
tres formas de entrad@ada una de elld®ne unos efdos directos sobre los resultados
de la empresaladoque los recursos empleados, los riesgssmidosy € control de
las operaciones satfiferentes en un casa otro (Martin y Martinez2012). La figura
1.3 muestra udes son dichas alternativas

Figura 1.3: Alternativas de entrada en el mercado internacionala traveés de la
exportacion

]

/E \ Agente comercial

Xportacién
indirecta

Distribuidor
1 Compaiias trading

E]

FORMASDE / ' |
ENTRADA EN L Exportacié?: T Venta dlrect,a
MERCADOS s' ®.-' 1 Venta através derternet
EXTERIORES /

Piggyback
Joint-ventureinternacional
Consorcio de exportacion
Franquicia internacional

Acuerdos de )
cooperacion

= =4 -4 =

Fuente: Eaboracion ppia

En primer lugarlas exportaciones indirectase caracterizan paontrata a un
intermediariocomercial en el pais de origeista forma de entradess recomendable
cuando la empresa no dispone de experiencia necesaria para realizar una venta directa
Ni recursos para crear sus propios canales de distriblaideste tipo de exportaciones
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existen tres tpos de intermediarios indirectosos agentescomerciales, los
distribuidores ylascompafiagrading.

Los agentes comerciales son autonomos subcontragu®sactian como
representantes de la empreSa compensacion econémica es la comision de la venta
realizada. Normalmentson expertos en un gecy representan a mas deauempresa
dentro del mismoEn algunos paisgssobligatoria sucolegiacion en el Colegio Oficial
de Agentes Comerciales. En Espaitaes obligtorio.

Frente al agente comercial se encuentra la figura del distribuidordé&staca
por serun clientemas dela empresa, el cual dispone de permiso pasdizar una
reventa del producto en el pais destina. ®@mpensaciéon econdmica es el margen
comercial obtenido. Suele representar a un solo exportador.

Las diferencia existents entre el agente comercial y el distribmidson
principalmente dos: por un laden el caso del distribuidoéstesi que comprala
mercancia al exportador, mientras que el agente comercial en ninglin momento dispone
de la propiedad de la mercanciar ptro lado, la vinculacion entre el agente comercial
y la empresaexportadorase realiza radiante un contrato de agencmentras quda
unioén entre distribuidor y empresa exportadsgan contrato de distribucion.

Ademas delos agentes comerciales lps distribuidores se encuentran las
compafiagrading. Se trata de empresas especializadas en mercados de dificil acceso o
de elevado riesgo. Como especialistas en comercio exterior, cubren toda la operativa
internacional que incluye la gestiébn comercialaficiera y logistia de las operaciones
(Arteagaet al, 2012. En algunos paise$a asociacion con compafitading es la
mejor, si no la Unicdormade penetrar en el mercad@ara el exportador habitual, es
una manera de entrarpservary, al cabo de unos afiosctaar de forma propia
(Halbach,1998.

En relacién corlas exportaciones indirectas, Moreno (1997) considera que se
debe prestar especial atencién en la eleccién del intermediario comercial. En caso de
guela empresa se incline pan agente comercial, masportancia tendra la decision
ya que, o solo dependée élla venta del producto, sintambién la imagen que la
empresa dal @liente.

La segunda forma de entrada $as exportaciones directaSe caracterizan por
la eliminagdn dd intermediario. Asi, se realiza elcontacto directo de la emgsa
exportadora con el clienfenal que se encuentra eal pas destino de la exportacion.
Una ventaja clave, por la que muchas empresas comienzan a realizar este tipo de
exportacionesges el control absoluto del proceso. De este modo, se obtiene mas
informacion del mercado, por tantomas éxito en la toma de decisiones.

La diferencia basica de la exportacion directa con la indirecta es que en ésta los
fabricantes/exportadores desarrollan toda la actividad exportadora en lugar de delegar en
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otros (investigacion de mercados, distribucion fisica, documentacion de exgortac
fijaci - n de(Matng Martinez, 2012:094) € )

Las exportaciones directas puede realar de dos modoso excluyentes entre
si: ventadirectamediante representanpropio o a través daternet En ambos casos,
es recomendabla cotratacion de personal propio

Arteagaet al. (2012) defiende que la importancia dénternety las nuevas
tecnologias en la economia mundial no admite discusia@mald-a era digital, segun
contindan explicando los autoes ha conseguido incrementos geoductividad y
eficiencia en el uso de recursos, asi comdisminucion de los costes asociados al
procesqroductivo. Todo elldavorecequela empresasentada en el mercado nacional,
independientemente del tamafio que tenga, opte por ampliar susasontacceda a
mercados a los que anteriormente no tenia la capacidad de llegar.

La venta pointernetes mas accesible pdes pymesquela realizada mediante
representante propicEste medio sera especialmente importante para este tipo de
empresas, aho poder permitirse una compleja red de ventas a nivel internacional
(Danielset al; 2004) Este hecho es respaldado pbrconjunto de gastos derivados de
cada opcion. La venta mediantgernetimplica formacon vy, si se tratde una pequefia
empresauna personaera suficientgpara poder llevarla a cab8n embargo, la venta
directa implica una formacion, personal especializado (idiomas, protocolo, capacidad de
negociacioe ) d e s p | atz Anteiestas tfacilzladedes la venta potnternet
Halbad (1998: 103 considera qudiparece prudente la actitud tod@apor muchas
empresas de usdnternet como medio adicional dearketingy distribucion, tanto
nacional como internacional, y mantenerse informado acerca de la evolucion y cambios
queseproducethe f or ma di ar.ia pr8cticamenteo

En la tercera forma de entradse agrupa los denominaos acuerdos de
cooperacionlLa globalizaciérny, por ende,el aumento de la competen@aistente en
los mercados internacionaldéen propiciadola necesidad de cooperentre empresas Si
se desearecery estar presente en varios paises. Sym@gndistintos tipos de acuerdos
entre empresagjentro @& los cualesse destacancuatra piggyback joint-venture
consorcio de exportacignfranquicia.

El primer acuerdo a analizag) piggybad, consiste en la utilizacion de los
canales de distribucion de una empresa local por otra extrajera. Lo mas normal es que
estos acuerdos tomen la forma de un acuerdo de distribucion en exclsiva.
compensacion endémica de la empresa canalizadsualeprovenirdel descuento que
el suministrador efectla sobre la lista de precios.
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En segundo lugar, jaint-ventureinternacional es unacompafiiareada por dos
0 mas empresas prentes de diferentes paises elfin decomplementarse mediante
la divisibn de actividades. Segun Arteagjaal. (2012 223),fi leacuerdo dgoint-venture
se formaliza, habitualmente, en un contrato en el que se definen las aportaciones de los
socios, las decisiones estratégicas, logteanganizativos y los financies

El siguiente modo de entrada dos consorcios de exportaciém.Un consor ci

de exportacidon es una alianza voluntaria de empresa el objetivo de promovers

bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y de facilitar la exportacion de esos
productosmediante acciones conjunbas ( ON U D I. Este Zi@o0dB plianza entre
empresas tiene como finalidad, por una parte, fomentar la asociacion de empresas de
pequefia dimension que se inicianlaexportacion y, por otrdacilitar la impgantacion
agrupada de empresas el exterior con el fin de abordar de una manera mas directa y

0

con car8cter permanente | os mercadoso (Halwb

La diferencia entrealjoint ventureinternacional y el consorcio de exportacion
radica en la autonomia de las empresas implicadas. El consorcio de exportacion permite
a las empresas integrantes mantener el control absoluto sobre sus negocios, mientras la
joint ventureimplica el cumplimiento de ciertos puntos establecidos en el contrato
firmado.

La franquicia internacionas el ulimo tipo de acuerdo a analizéiConsiste en
la cesion de un producto o linea de productos, nombre, marca cometnalow
sobre los procedimigos de gestion y comercializacion de un negocio a una empresa
situada en un mercado extetigMartin y Martinez,2014: 102) Estaes una manera
muy sencilla de aumentar la presencia en el mercado internacional con unos costes muy
reducidos y aprovechanad conocimiento del franquiciado locaBin embargo, existen
muchos problemas en algunos paises para la implantacion de franquicias y para
enontrar al franquiciado deseado.

1.2.4. Recursos necesarios para la exportacion

Pese a queen la actualidadestudi®cs de la materia opinan que la Unica
salvacion para lagymes frente a esta situacion econdémica, es internacionalizarse, hay
gue ser conscientes de gaeno se poseen los recursos necesarios para ello, el destino
de la empresa puede ser peor que el intde mantenerse a flote en un mercado cada
vez mas reducido,ypor ende, competitivoLa direccion de la empresa ha de ser
consciente de que la actividad economica de la exportacion demanda ciertos recursos
para poder ser llevada a cabo con éxito; esgigenciaexiste como consecuencia del
aumento de pedidos y de las nuevas funciones de exporsaaéhzar.

® En espafiol, el términgoint-venturepuede traducirse como firi esgo
que los riesgos de entran el mercado se diversifitantre las empresas que la conforman.
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Segun afirma Jignez(2008),es innegable que los recursos y capacidades de los
gue dispone la empresa condiciohas modos de entrada entre mse puede optar al
plartearse su internacionalizaciororRo tanto,un punto imprescindible estudiarante
la decisién de comenzar con el proceso de exportaaon i estrategia que se seguira
para ellg son los recursode quedisponéa empresa

Cuandose trateel término recursos, se ha de difereneiatrelos distintos tipos
existentes través de la clasificaci@ue se muestra en la figura.l.4

Figura 1.4: Clasificacion de los recursos

TANGIBLES

RECURSOS

TECNOLOGICOS

INTANGIBLES

ORGANIZATIVOS

Fuente: Navas y Guerr§2012: 127

En primer lugar,los recursos puededasificarse endos grandes categorias:
tangibles e itangiblesfi bs recursos tangible®n los que tienen una existencia fisica y
normalmente son mas faciles de identificar y medir a través de la informaciéon que nos
proporcionan losstados contablégNavas y GuerragR012: 127. Dentro de este grupo
se pueddiferenciara su veZos recursos fisicos ks recurso$inancieros Los recursos
fisicos se refieren a maquinas, edificiosateria primagtc. Las caracteristicade estos
reaursos como la edad, condicién, localizacion y capacjdbeterminaén su utilidad.

Los recursos financieros, por otro lado, hacen referencia al dinero en efectivo, derechos
de cobrogntre otros(Johnson, 2010)

A Suel e ersoe muy habitual creer que la propia internacionalizacion
empresarial va a autofinanciar el sobrecosi
(Ortega y Espinosa, 2015: 107). Pese a que este proceso implica ciertos beraficios, |
recursos financiemhan de ser objeto den detenidcesudio inicial Durante el corto
plazg y hasta que los beneficios emanados de esta actividad sean osatesdios de
que dispone la empresaran los encargados eefrentareste sobrecostgor lo que, no
han de semenospreciados.
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Segun Arteagaet al. (2012, el analisis de las condiciones econdmigas
financieras necesario panaa buena planificacion del proceso de exportacion, se ha de
llevar a cabo mediante tres pasos

En primer lugar, el®udio de la situacidactual de la empresade ladecision
acerca del grado de preparacion demiamapara internacionalizarse o, en &aso,
ampliar la internacionalizacion a nuevas areaseocioEste punto hace referencia al
estudio de los recursos propios de que dispga empresdp que llevaréa la decisidon
inicial de internacionalizarse o esperar a dispoearrdapoyo financiero superior

En segundo lugar, se realizara laedition del reultado previsto de la
internaconalizacion.En el momento de aceptar fmsibilidad de comenzar con la
actividad exportadora en funcién de los recursos financieros propios, se ha de conocer el
posible futuro que se presenta. Para ello, se recurrird a las estimaciones de ingresos y
gastos de la actividagkportadoralLa previson de ingresos se basara ermrecio del
productoy la prevision de pedidodMientras tanto,ds costesa los que se hara frente
irAn destinados principalmenteraateria prima, gstos en distribucié(intermediarios,
publicidad ymarketing) y otros gaste como aspectos burocraticos, nuevo personal a
introducir en laempresa y créditos comercidleEn funcién de estas previsiones
conocerd si egiable el proyectale exportacion.

En dltimo lugar, na vezvaloradas lasituacion actual de la empreyalas
previsiones de ingresos y gastos, se dmestudiarlos instrumentos de financiaci@n
medios de paga utilizar. La eleccion de lognstrumentos de financiaciGe hara en
funcion del grado de confianza entre las partes, de la urgencia del cobro y de la
capacidad de negociacion dstas(Sarchez y Laguna2010) Entre los muchos
instrumentos financieros a corto plazo existerdespuedenmesaltar los siguientesa
orden de pago, la remesa documentaria y el crédito documentario.

La orden de pago simpks muy sencillapuesse trata basicamentede una
transferencia bancarigalbach, 1998)La desventaja clave para el exportador, es que
gueda totalmente desprgido frente a la voluntad del clientEste medio de pago
debera ser utilizado cuando @gisinagran confianza entre las partesea el caso de
que el exportador posea muy poco poder de negociagiéatédispuesto a correr el
riesgo de impago

La remesadocumentaria es el segundo tipo de medio de pago mas destacado
debido a la seguridad que implica para el exportagese a losaltos gastos de
tramitacién Existe esta seguridad para el exportador atmoegase el control de la
mercancia asta que no paga el importad@e trata desiguiente procedimiento
representaden la figura 1.5

® Por crédito comercial se entiendee | periodo de tiempo de que
(importador) para efectuar el pago al vendedor (eapdrb (Mpréno, 1997).
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1. Se realiza el envio de la mercancia hasta la aduana.

2. Envio directo de documentos comerciales del exportador al importador.
3. El importador presentas documentoante la aduana.

4. Retiradade la mercancia da aduana.

5. El importador emite una orden de pago incomigi a su banco, previa
provision defondos o autorizacion para adeudo en cuenta.

6. El banco emisor entrega los fondos al banagagdar.

7. El exportador cobran efectivg una vez identificado, o el banaagresa el
dinero en su cuenta

Figura 1.5: Remesa documentaria

2
< ________________
IMPORTADOR EXPORTADOR
3 A«
(ORDENANTE) || > B 1 (BENEFICIARIO)
< _——
A
1 4 N /\
51! A :
v .
BANCO s BANCO
EMISOR 6 PAGADOR

Fuente: Eaboracién propia

Pese a laseguridad de este medio de page,posible que el importador no se
presente geretrase en el pagy, portantq en la retirada de la mercancia.

Como alternativa a losedios de pago presentades,caso de que exista una
total desconfianzantre las partese puede llevar a calebcrédito documentaricesel
método de pago mas segyara el exportadatebido a la actuacidpancaria. Mientras
en la remesaocumentaria, los bancos llevan a cabo un papel de mediaciérgoaqu
responsables de la buena tramitacion del intercar8ig@iqouede definir este medio de
pago comdiel compromiso de una entidad financiera (la del importador) de pagar a un
beneftiario (d exportador), cuando sée cumpla determinadas condiciones (la
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presentacion de ciertos documentos, en determinados plazod,aeémjidad financiera
emite el compromiso a instancias del ordenante (@p o r t (Aridagaed ab, 2012
333). La desvent@ primordial presente en este mediopdgoes el alto coste para el
exportador y una falta de agilidactausa de las numerosas gestiones.

Complementando losecursos financieros de la empresa puede recurrir a
organismos nacionales e internacionatpe facilitan apoyo financier a aquella
empresagjue deciden comenzacon la actividad de la exportaciorfel Instituto de
Comercio Exteriorofrece informacion de gran utilidad sobre el apoyo financiero que
ofrecen lossiguientes organismos: El Instituide Comercio Exterior (ICEX), la
Compafia Espafiola de Seguros de Crédita Exportacion (CESCE)a Empresa
Nacional de Innovacion (ESIK), la Compafia espafiai@ reafianzamiento (CERSA),
la Secretaria de &adode mercio (SEC), la Compafiia EspafiolaFiteanciacion del
Desarrollo (COFIDES) y el Instituto de Crédito Oficial (IC@h funcion de la fase de
internacionalizacion en la que se encuentre la empresa, ésta podra acceder a un tipo de
financiacion u otro. Estos organismos en la mayoria de loggmag que ofrecen
ademéas de financiaii, incluyen asesoramiento, lo cual es de gran utilidad para las
empresas que se inician en la exportacion

La segunda gran categoria en la que se dividen los recursos de una empresa son
los denominados recursos ingdnes, los cualegstan basados en ildormacion y el
conocimientg porlo tanto, no tienen una exéncia fisica (Navas y Guerras, 2012sta
categoria se diferencia su vezen recursos humanos y no humanos.

Los recursos no humanos se subdividen ceganizativos, los cuales hacen
referencia a las marcalg reputacion de los productos, etgy, por otro lado, los
tecnoldgicos, englobando los avances tecnolégamsjue disponela empresa, las
patentes, etc

Los recursos humanae refieren apersonal de la empredaste tipo de recurso
puedeimplicar una ventaja total y a&bluta o un auténtico fracagmra elnegocio
internacional a emprendeBegun afirma Gémellejia et al. (2008), los obstaculos
fundamentales a la exportacion se puedenuatrén gran medida a la mala utilizacion
de losrecursos humanosn las empresasas quea factores externogste hecho se
hace especialmente palpaldaandola empresa realizéa contratacion de personal
propio.

Normalmente,segunDolan et al. (2007), en la faseinicial de exportacionla
empresa opta por explorar el m&do a través de intermediariddo obstantela forma
de entrada al mercado exterior a través de exportaciones sifneptae la contratacion
de personal propio, ya sea para la representacion de la empresa frente a los clientes o
para la realizacion de la vertaline En e s t d pracess ae,incofperacion de los
recursos humanos en la empresa internacional sigueitaeas fases que en una
empresa domestica: reclutamiento y seleccion, formacion, desarrollo profesional,
evaluacion y compensacion del desempefio, pero también hay ciertas especificidades
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inherentes al ambito internanalo (Pl a y L e - RPar lo 2a6t® Zet 260)
departamento de recursos humanos debera de llevar a cabo ciertas funciones especificas
de este proces&ntreellas se puedelestacarparticipar en las decisiones estratégicas
relacionadas con la internacionalizacia la empresa, identifical talento adecuado

para asumir las asignaciones el exterior, anticiparselas necesidades futuras con el

nuevo enfoque en la seleccion de personal, transmitir los valores de la organizacion,
consolidar la cultura internacional en la @amgacidén,asicomomejorar la competencia

de los trabajadores a trawds la formacion, entre muchas otf&arfan, 2013)

Como sepuedeobserva, se ha de tener siempre presente qukspbner de un
tipo de recurso en abundanam implica que se puedan despretoarotros, ya que los
recursos se hanedinterpretar como un engranag@ uno falla, la actidad sera un
fracaso. Bimprescindiblgposeena vision global del conjunto.
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CAPITULO I

ELABORACION DE UN PLAN DE
EXPORTACION

AUn plan no es nada, pero | a

x  Dwight D. Eisenhower
(Ex presidentestadounidense)






ELABORACION DE UN PLM DE EXPORTACION

Al comienzo de este capitulose defiende lanecesidad deina planificacion
minuciosa a la hora de poner en marehaegocio internacional de la exportacion. Esta
planificaciébnconlleva inexorablemente la realizacién de un plan de exportaebon
por la cual conviene definir y caracterizar los distintos pormenores del nidsreEste
modo, se presemidas partes deun plan de exportaciérmjesde la identificacion de la
empresa y producto a exportar, pasando por los correspondientes analisis interno y
externo de la empressin olvidar la seleccion y estudio del pais objethesta ligaral
plan demarketingy financiero, asi comaék tramites a llevar a cabo duate el proceso
de exportacion.

2.1.LA PLANIFICACION ANTE LA EXPORTACION

Actualmente se suele escuchar en distintos ambitoslas palabras

emprendimiento, exportacion e internacionaliza@omo la rece& magica para salir de

la crisis econdmicasin embargo, isse analizala situaciondel mercado actuake
observaguelas empresas practicanasla exportacion reactivque laproactiva En un
escenario donde existe ucaida de ventas en el metoanteno, la empresa reacciona

en ocasionemtentando realizar una serie de acciones para vender en el egterior
objetivos comerciales cortoplacistas y no planificadtsos objetivos cortoplacistas y

la falta de planificacion pueden suponer un grave dafio para la cuenta de resultados de la
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empresa mas que la receta magica para sobrevivir a un esemmardonico perjudicial
(Nicuesa2014)

La planificacion es una das formas mas efectivas para evitar errores durante el
comienzo de una nueva actividad econdémica para la empresa, como es la exportacion.
Las funciones de planificacion son consideradas por Garrido (B3 como #fl a
realizacion del conjunto de tareasaminadas a buscar una preparacidm miras a la
acci - n petsdoguntd deraccionesEpermitira a la empresa prever los posibles
errores a cometer y, una vez sea consciente de ellos, establecer medidas para evitarlos.

Segun Fuentes (201140, fid planificacion es la base para decidir el tipo de
estructura a adoptar por la empresa, el perfil de los trabajadores a contratar, el estilo de
liderazgo, la participaciéon en la toma de decisiones o la actuacibn como punto de
partida para revisar la idowkaid de las accionesquee 8 | | evando .a cabo |

En contra de los beneficios que supone la planificacion para la emprbbasRo
y Coulter (2009 presentan ciertas criticas o inconvenientes. La premisa principal que
defienden es que la planifigén no es util en escenarios dindmicos. Estos autores
consideran ques contraproducente cuando la gerencia de la empresa se centra en
seguir la estrategia planificada sin tener en cuenta el cambio de alguataeyaite
hecho, puede llegar a anularcreatividad e intuicidbn que se deberia seguir en muchos
casos. En esta linea, estos autores también argumentan que el planificar unos objetivos
puede provocar que los directivos Unicamente se centren en los resultados de hoy y no
en la supervivencia de mafalkeavision a largo plazo, por tanto, es anulada.

El hecho de que existan criticlaacia la planificaciomo implica queéstadeba
ser eliminada. @mo Rolbins y Coulter (2000expresan estas criticas son dirigidas
hacia una plaificacion rigida e inflexite. Los gerentes actuales puedeszar planes
eficaces si entienden la planeacion en entornos dinamicos e indizwtos Pla y Ledn
(2004) reconocen, pese a que la planificacién tiene como fin evitar contratiempos, en el
proceso de internacionalizaciompresarialexiste la necesidad de actuar y reaccionar
ante nuevas circunstancias que no estaban previstas en el plan inicial.

Pese a la importancide la planificacion empresakjano debe soslayarska
relevancia que posee lastrategia resultante de la planificacion,para el éxito
empresarial Segunmanifiesta Losadaet al. (2007 256 imlsgar a dudas, entre los
posibles determinantekel resultado exportador se encuentra la estrateggapinsion
internacional seguida por la empresa, aunqueredacion no estd absolutamente
clarificada.

Porter (198D afirma quedisefiar una estrategia consiste en crear una férmula
generalkobrecémo una empresa va a competir, cuéles seran sus metas y qué politicas se
requeriran para alcanzarlas. Asi, se refie a | t ®r mino fAestrategiao
competitvaye st abl ece que fAconsiste en tomar acc
establecer una posicibn competitiva sostenible en una industria, para afrontar
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eficazmente las cinco fuerzas competitivgs con ello conseguir un excelente
rendimiento solw la inversion parla e mp (Parter,al930: 77).

Por dro lado, Navas y Guerras (20127) consider an gue il a
representa la dinamica de la relacion de la empresa con su entorno y las apeones
emprende para conseguir sus objetivos y/o mejorar su rendimiento mediante el uso
raci onal .Hstosau®resiargemerggie aconsecuencia de un entorno cada
vez mas cambiante, complejo y hostil, se hace necesario abordar el tipo de resguesta
dara la empresa para poder adaptarse y sobrevivir. La estrategia empresarial viene a
representar léorma de atender esta necesidadadaptacion.

Pla y Ledn (200433 definen el t ®r mino fAestrateg
acciones deliberado, llevada cabo para alcanzat et er mi nado &steobj et i v
concepto tenbién puede ser definido mediardus tres niveles interconectados de toma
de decisionessegunse muestra en la figura 2.1as decisiones tomadas en cada uno de
los niveles deben ser coherentmtre si para que la empresa pueda alcanzar elaéxito
largo plazo (Play Ledn, 20p4

Figura 2.1: Niveles de la estrategia

Estrategia
de empresa o
corporativa

Estrategia de negocio o
competitiva

Estrategia funcional u operativa

Fuente: Eaboracién propia

En primer lugar, en el nivel mas alto de la organizacion se encuentra la
estrategia de empresa corporativa que hace referencia al alcance global de la
empresa Yy a c-mo se afade valor a sus difer

" Las cinco fuerzasompetitivas de Porter son: el poder de negociacién de los clientes, el poder
de negociacién de los proveedores, la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos
sustitutivos y la rivalidad entre competidores.
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de fijar la orientacion basica de la empresa en su conjunto, respecto a la identificacion

de las actividades negocios en las que se quiere desempefiar. Implica, por tanto, una

vision global de la empresa, en la que son relevantes la definiciomigda, la vision

y los objetivos estratégicos, la busqueda de oportunidades de creacion de valor o la
formaenlague | a empresa quiere crecer o desarro
2012: 30). Esto podria incluir aspectos relacionados con la cobertura geografica, con la
diversidad de productos o servicios, o de unidatéesegocid y con cémo deben ser

asigrados los recursos entre las diferentes partes de la organizacion (Johnson, 2010).

En el segundo nivel se encuentreedrategia de negocio o competitividla y
Ledn (2004) consideran que hace referencia a la formaetagempresaompite en
cada una déas lineas de negocio seleccionadas, siendo necesario definir las lineas de
accion a seguir para aislarse de la competencia en los sectores donde se compite.

Ciertamente, en organizaciones ngiryples, con un solo negocio, la estrategia
corporativa y la dsategia a nivel de negocio son casi idénticas; no obstante, incluso en
este caso, resulta util distinguir la estrategia corporativa debido a que proporciona el
marco para decidir si podrian afiadirse o rechazarse otras oporturddadegocio, y
bajo quécondiciones (Johnson, 2004).

En el Ultimo nivel, se encuentradatrategia operativa o funciongbe centra en
como utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada area funcional de cada
unidad de negocio, con el fin de maximizar la prodidai¢t de dichos recursos (Navas
y Guerras, 2012).

El primer nivel de estrategia presentado, estrategia de empresa 0 corporativa,
juega un papel fundamental cuandetapresase consideraecidida ypreparada para
crecer o expandirse, momento en el que daifeentarse a complicadas decisiones
Segun manifiestan Pla y Ledn (2004), el ambito de la estrategia corporativa alude a
decisiones relacionadas con las clases de mercados geogréficos y de productos en los
gue quiere estar presente la empresa o sobréagasé de la cadena de valor deberia
desarrdlr la empresa sus actividades.

Segun muestra la figura 2.2ckdas combinaciones responderian basicamente a
tres opciones. La estrategia corporativa pdmetracion de mercagdcen la cual la
empresa intensificau presencia en el mercado actual con los productos actuales. La
estrategia corporativa adesarrollo de mercadgslonde la empresa trata de introducirse
en nuevos mercados con los productos actuales. En ultimo lugar, la estrategia
corporativa daelesarrolb de productoseste tipo de estrategia se basa en mantenerse en
el mismo mercado,gvo ofreciendo nuevos productos.

8 Una unidad de negocies uniconj unto de actividades homog®neo
estratégico, es decir, para el cual es posible formurar estrategia comin a su vez diferentes de la
estrategia adecuada para ot rMagasypQueriay(208i2281 es y/ o uni d:
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Figura 2.2 Clasificacion de estrategias corporativas

Penetracion de mercados

Estrategia de Desarrollo de mercados

empresa o
corporativa

Desarrollo de productos

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, la decision de comenzar con el negocio de la
exportacion y bajo qué condiciones llevarlo a cabo se clasificaria como estrategia de
empresa o corporativa; mas concretamente, sera una estrategia corporativa de desarrollo
de mercadosgdondela empresa trata de introdudus productos actuales en nuevos
mercads.

Respecto a las estrategias empresariales de desarrollo de mercados, Martin y
Martinez (2012) establecen que, basicamente, se pueden detectar dos termbencias
la figura 2.3muestra por un lado, aquella que trata de ajustarse a las caracteristicas
especificas de los mercados extranjeros o politica diferenciada y, por otro lado, aquella
que se basa en la globalizacion de los mercados. La esti@dgetdji@renciacion implica
el disefio de una estrategia dearketingdiferente para cada pais, mientras que la
estrategia de globalizacion supone que la distancia psicolégica entre paises no implica
necesariamente tener que adoptar una estrategia diferente para cada pais.

Figura 2.3: Tendencias de las estrategias de desarrollo de mercados

Diferenciacién ]

Estrategia de
Desarrollo de mercados
empresa o

corporativa [ Globalizacion ]

Fuente: Elaboracion propia
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Previa formulacion de la estrategia de exportacion a desarrollar y, por tanto,
eleccion de la tendencia a segsiggun Danielgt al. (2004), la empresaon el fin de
gue reflexione antes de iniciar la actividad exportadose ha de plantear ciertas
cuestionescoma ¢qué desea ganar la empaea través de la exportacinées
congruente la exportacion con los deméas objetivos damlpresa?¢ qué demandas
impondré la exportacién sobre sus recursos clave, gerencia y percsapetidad €l
produccion y financiamientp?,como se satisfaran estas demandgsile la pena
incurrir en |l costes a cambio de los beneficios esperados, easéam mejor los
recursos de la empresa para desarrollar nuevos negdoimeésticos?, entre otras
muchas.

Para conseguir dar respuesta a las anteriores cuestiones y ateguegor
probabilidad deéxito ante la toma de decies posterior se necesitara de cierta
informacidn. Endicha situacion, un plan de exportacion es la mejor opcion

2.2. CONCEPTUALIZACION DE PLAN DE EXPORTACION

Ante la formulacién deuna exitosa estrategia de expansién internacional, la
direccion empresarialebera hacer osde las mejores herramientas de planificacion
posible, pordo quese recomienda elaborar la estratadpaexportaciortonsiderando la
informacion y recomendaciones aportadas parampletoplan de exportacion.

Segun Llamazares (2014) un plan de expdrtaces una herramienta
imprescindible para cualquier empresa que quiera iniciar o consolidar su posicion en
mercados exteriores. Esta herramienta tiene como objetivo dar respuesta a las cuestiones
que se plantean en la elaboracién y puesta en practica estréddegia comercial
internacional.

Ponze (2010)efine este término como un documento que guia el esfuerzo
exportador de cualquier emprePBar su partela Compafia de Comercio y Exportacion
de Puerto Rico (2013)p define comofiuna h er r a nilitacah énmpresagrioc e f ac
prever riesgos, identificar oportunidades y establecer estrategias. De igual forma,
facilita al empresario la toma dealsiones basada en informaaon

Asi pues, para este trabajm plan de exportacion sera aguel documentq que
mediantela recogida y analisis de informacion, facilite al empresario prever riesgos,
identificar oportunidades, tomar decisiones y establecer estrategias relativas a la
exportacion del producto deseaor lo tanto, bajo ningun concepto se debe comfund
estrategia con plan de exportacion, aunque se desarrollgoani de la otra.

La Federacién de OrgeacionesEmpresariales Soriang.d.) en su pagina
weh establece ciertas caracteristicas clave de todo plan de exportBaibias
caracteristicagienen recogidas en la figura 2.4.
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Figura 2.4: Caracteristicas de un plan de exportacion
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En primer lugar, favorecel proceso de internacionalizaciémpresariafrente a
la aceleraciéon y dinamismo del comercio mundié defiende estafirmacion al
establecer qualformulacion de estrategias es uno de los factores clave para aprovechar
las oportunidadey reducir los riesgos del proceso. Un plan de exportaciorsolo
favorece el proceso de exportacisimo, también el de internacionalizacion.

Dado el dinamismo del comercio internacional y la busqueda incesante de la
competitividad internaciongbor la empresacomo segunda caracteristica, un plan de
exportacion debe caracterizarse por wyran flexibilidad en cuantoca revision,
correcciones, ajustes, seguimiento y evaluadtbfin es poder responder rapidamente a
los incesantes cambios sufridos por los mercados internacionales.

En tercer lugarun plan de exportacién es unical procedimiento para la
elaboracion dl plan de exportacion es genérico, es decir, puede considerarse la
existencia de una nwologia durante su elaboracidros resultados de un plan de
exportacion sin embargp son especificos, es decir, no debe utilizarse un plan de
exportacion especificpara insertarse de la misma forma en mercados o segmentos
distintos.

Otra caracteristicapor la cual un plan de exportacion se considera necesario
para llevar a cabo el proceso de exportacgmsu funcion de identificamenazay
oportunidadesDe este modo, un plan de exportacién sefiakaareas que requieren
atencion y se describe el ambienttual y potencial del mercadBor consiguiente, un
plan de exportacion, al revelar donde tendra que actuar la empresa, debe ser considerado
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una inversionDadas sus implicaciones y alcances en el corto, medispgcialmente
largo plazg de forma sostenible en el tiempooporcionara rentabilidad a la empresa.

En ultimo lugar, poto que se refieral personal, un plan de exportaciden
elaboradaconllevara un compromiso de actuacgre implica aodos los niveles de la
empresa, de tal manera que todos y cada uno de sus integrantes se comproneéten con
proceso.Si bien es ciertoes posible que entre los trabajadores aparem=tiones
adversa. Ante ellas se ha de conciencigrmotivar al personal pamgue el proceso de
exportacion sea reconocido casmo parte de la cultura organizacional de la empresa,
como una nueva forma de hacer negocios, mejorar el desempeiio y kgrar |
competitividadinternacional.

2.3. ESTRUCTURA DE UN PLAN DE EXPORTACION

Un plan de exportaciéon puede ser enfocado como un completo plan de negocio; no
obstante, aunque sus partes asi lo dejen entender, simplemente ha de ser una guia para
que apartirde ella la estrategigea elaborada.

El esquema de un plan de exportacion puede va&idoresy organismoxomo
Llamazares (2014)la Compaiiia de Comercio Exportacion de Puerto Rico (9.d.
Ponz (2011 o, inclusq la Revista Comercio Exterior Bancomelxéan pesentado
diferentesestructura del mismo. No obstante, existen ciertos puntos basicos que
siempre han de existir segun la revisién bibliografica realizada. Todos y cada uno de
ellostienen una funcién en el momento de elaborar la estrategia de exportacié

En primer lugar, al tratarse de un documento dirigido a la direccion empresarial,
se recomienda incluir un resumen ejecutivo al inicio del documéonw.directivos
disponen de poco tiempo y este resumen incliarénas relevante del documento,
permitiendo a quien lo lea una visién general de los resultados.

El siguiente apartado sera una identificacion dentgresa y el producto a
exportar. B necesario conocer las caracteristicas de la empresa y el producto con el
objetivo deobtener un escenario aidl.

A continuacion se realizarael analisis del entorno externo de la empresa
medianteun estudio del sector en el que operaelymhis en el que se encuenttate
analisisofrecera informacion primordial paestablecer las adaptaciones que la empresa
debera realizar en el nuevo mercado extefioas el analisis externo, se realizara el
analisis interno en los ambitos productivo, financiero y de recursos humanos. La
informacion recopiladasera crucial para posteriormenteanalizar lasfortalezas y
debilidades de la empresa.

Construida una imagen de la empresa a estadippdrarestablecer los criterios
imprescindibles que todo mercado al que se quiera dirgite cumplir. Mdiante estos
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criterios se escogera el pdisstinomas adecuado paltavar a cabo la exportacion. Que
el pais cumpla los requisitos no es suficigree asegurar el éxitol Biguiente paso es
el estudio del pais objetivé\si, se obtendrda informacion necesaria mediante la cual
se elaborara el plan dearketingque guiarda la empres&n la comercializaciodel
producto. La elaboracién del plan dearketingse basarad en determinar las cuatro
variables delmarketing mixpara el pais objetivo: producto, precio, distribucion y
promocion.

Para finalizar el documento, s@borara un plan financiero y desarrollara un
apartado en el que se estudiaran los trarbilegcraticos que ha de realizar la empresa
y el proceso de negociaci@mseguir; apectos, en ocasiones, subestimados.

2.3.1. Identificacion de la empresa ydel producto a exportar

El disefio de una estrategigernacionales un proceso complejo enale se
han de tener en cuenta trdsnensiones:el ambito de la empres&l ambito de
productosy el ambito geogréfico (Jarillo Martinez 199). Siguiendo esta lire el
primerapartada presentar en un plan de exportacion es la identificacion de la empresa
gue desea emprender el negadai@rnacional y el producto seleccionado para ello. El
ambito geografico, sin embargo, se estudiard mas adel@hidoa que sera escogido
en funcion de las dos dimensiones anteriores.

Respecto al estudio démbito de la empresdNavas y Guerras (2012firman
gue ante la realizacién de un andlisid dmbito interno de la empresa ha de limitar
lo que se denomina idédad de la empreseE objetivo es determinar el tipo y
caracteristicas fundamentales de la empresa para poder tenerlas en cuenta en el
momento de realizar un analisis mas exhaustifdlgunas de las caracteristicas
consideradas por estos autores soedkd, el tamafio, el campo de actividad, el tipo de
propiedad, el &mbito geografico y la estructura geografica.

El plan de exportacion realizado puede ser entregado a terceros inversores, por
lo quesedebe incluir una resumida descripcion de las actid@datonomicas llevadas
a cabo por la empresa, resaltando las ventajas competitivasnasilas necesidades
gue cubre yna breve istoria, entre otros aspectdn este sentigse manifiestan Gil
y Giner (2013) al considerar necesarias para la ideatibo de la empresa otras
caracteristicas, ded cuales se resaltan: la forma juridica, la actividad de la empresa
(sector, principales productos o serviciag)abreve historia (hechos relevantes desde
su fundacion)los apoyos institucionales y el egai directivo

El equipo directivo siempreera objeto de estudio en la identificacion de la
empresaEl cargo mas alto en una organizacion sgeleeldirector generalquees el
responsable de establecer la direccibn estratégica de la empresa, aunque en
organizaciones mas grandegke haber varios altos carghs. mayoria de los estudios
indican que el director general tiene un impacto significativo en las estrategias y en la
eficacia de su orgezacion (Harrison y St. Johr2002) Por ello, se incluirala

51



CapiTuLoll

informacion referente alildtctor generatle la empresa, incluyendsi es posibleuna
breve descripcion de su trayectoria profesional y, por tanto, de sus competencias para
poder complementar las deficiencias en el ambito de la exportacion.

La informacién obtenida mediante la identificacion de la empresamite
establecelas caracteristicas generales de la empresa a través de la imagen global de
®sta. fANo es | o mismo una pequefa empresa f
que una empresaultinacional diversificadano es lomismo una empresa joven, con
flexibilidad en sus planteamientos, que una empresa vieja con grandes resistencias a los
cambios. O una empresa con la propiedad muy concentrada frente a otra con la
propiedad dispersaque apla a buscar soluciones de gobi ¢
Guerras, 2012: 117).

Como segunda dimension de la empresa a analizar se encuedutnaitel de

productos.ii E | producto es el motivo del i ntercan
satisfacer las neselades del consumidor, siendo esta la causa por la que las decisiones
sobre el mismo son de gran importanciao ( Ma

En el momento que se delimita el ambito del producto, se han de distinguir tres
tipos deatributos qudo diferengan: los intrinsecoslos externos y los intangibles. Los
primeros se refieren a las caracteristicas fis@as, composiciéna sudisefio ya su
calidad. Los atributos externos son los percibidos por el consumidor visualmente, es
decir, el envase, el eralaje y el etigetado. Y en ultimo lugaylos atributos intangibles
hacen referencia a conceptos subjetivos como la marca, el nombre abmdus
servicios de postven{dartin y Martinez, 2012)

El objetivo perseguido al estudiar este amlegoobtenela mayor cantidad de
informacion para poder establecer las fortalezas y debilidades del producto, las cuales
posteriormentese potenciaran subsanamdmediante uplan demarketing No se debe
olvidar nunca que un punto fuerte del producto emarcado puede ser una deficiencia
en otrq y viceversa Por ello, se ha de evitar camuflar los puntos débiles del producto
mediante la informacion obtenida en este analisis.

ACl arament e, |l as empresas definen difer e
di ferentes <categor 2 2096: 836). Epta afidnaciddesvsladla ( Cer v i
importancia dedentificar las caracteristicas del producto para una exitosa elaboracion
de la estrategia a seqguir.

2.3.2. Andlisis externo de la empresa

El andlisis exteno de la empresaambién conocido como analisis del entorno,
tiene como objetivo principal detectar oportunidades que podrémeficiara la
empresay amanazas que podrian perjudicarl& Suelen distinguir dos nivelgsira su
estudio el entorno genely el entorno especifico.

52



ELABORACION DE UN PLM DE EXPORTACION

AElI entorno general se refiere al medi o
perspectiva genérica, es decir, derivado del sistema socioeconéneicguendesarrolla
su actividad. El entorno especifico, sin embargo, sereefida parte del entorno mas
proxima a su actividad habitual, es decir, al sector o industria al que la empresa
perteneceo (Navas y Guerras, 201 2: 86) .

Mientras el entorno general se componefagores: politicos, econémicos,
tecnologicos y socioculturales; el entorno especifico se forma por los clientes, los
competidores y los proveedores.

Para una mayor comprensioe kb explicado, en la figura 2€ge presentan estas
dos dimensiones, asi como sus componentes con respecto a la empresa.

Figura 2.5: Entorno general y entorno especifico

CONTEXTO
POLITICO CONTEXTO

ECONOMICO

COMPETIDORES

PROVEEDORES

CONTEXTO
TECNOLOGICO

CLIENTES
0219071023
O1X3LNOD

. ENTORNO GENERAL i i Parte del entorno mas proxima;
. Sistema socioeconémico que rodea a la empré la actividad de la empresa.

FuenteNavas y Guerra@012: 8§

El entorno general de una empregaiede diferenciase envarios niveles:
mundial, area econdmica, pais, region o localidad/dbly Guerras, 2012Rurante la
realizaciéon de un plan de exportacion es de interés analizar eh@mgfeneral de la
empresa a un nivel pais. Esto es consecuencia de la necesidad de comparar el pais
origen con el pais destino de la exportacion.
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estudiadas enese entorno general politico-legal,
tecnoldgicaEste analisipermite evaluampara cada una de las dimensigresefectos

Una aproximacion practica para analizar un pais como entorno general de la
empresaes elanalisis PEST siglas que hacen referencia a las cuatro dimensiones

como amenazas @0 oportunidaespara & empres@Fuenteset al, 2011)

paisorigen sin embargo, en muchos casos se corsigee la direccion empresarss

econdmica, sociocultural

En este apartado del plan de exportaciotiesaria a cabo un andlisis PES@l

y

encuentra al tanto de la situacion del pais en el que desarrolla la actividad, por lo que, en
general, se suprime este purim obstante, aungua direccibn empresarial no suele

sa partidaria de perder el tiemf@yendo lo que ya saben, nurestdde mas aportar un

breve resumen de la situacion actual del pais.

un

Porlo que respecta antorno especifico de una empresagun Fuentest al.
(2011),éstepuede ser analizado desde una perspectiva industrial mediante el andlisis de
las fuerzas competitigaque actian en un determinado sector y que componen el

entorno competitivo de la empresa. En este sentido, Porter (1980) plantea el
denominado modelo de lasnco fuerzasq u e

sectoro

Figura 2.6: Cinco fuerzas de Porter
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ALas cinco fuer zas competitivas combir
competencia y |l a rentabilidad en una indus!t
gran interés en ehomento de analizar el atractivo de un sector en el que se opera 0 se
desea operar. Estas cinco fuerzas son: los competidores potenciales, los competidores
actuales, loproductos sustitutivos, el poder de negociacién de los clientes y el poder de
negocia®n de los proveedores.

Los competidores potenciales®n las empresas que pueden estar interesadas en
introducirse en el sector. Las posibilidades de su incorporacion al sector dependeran de
las barreras de entrada (Porter 1980). La incorporacion de nuoewgsetidores al
sectorpuede implicar la introduccién de nueym®ductos o procespasi como aportar
frescas y revolucionarias perspectivas e ideas, lo que puede llevarlmjada de
precios, Aaumento de los costesacambas cosas (HarrisgnSt. Jdwn, 2002, hecho
queconllevaria una pérdida de interés de la empresa en el sector a estudio.

Los competidores actualssnfiun conjunto de empresas qoempiten[sic.] por
los clientes erun sector industrial, entendiendo sector industrial como el cenflent
empresas que desarrollgsic.] una misma actividad econémica y vendgsic.]
productos bien definidos o lineas deogruct os afinesf7) Uruent es,
aumento dda intensidad deompéencia en un sector industrigdrovocauna menor
probabilidad de obtener éxito enralsmq y, por ende, serd menos atractivo para la
empresa que desea introducirse enSégun Porter (198046) Auna intensaal i dad
entre | os competidores |Limitar8 | os rendi mi

Los productos sstitutivos son aquellos capaces de cubrir las mismas
necesidades que el producto a estudio. Esta fuerza competitiva ha algeserde
andlisisal representauna amenaza pafa empresacuandose cubman las mismas
necesidades a un precio menor, conirai@hto y calidad superior (Baeeaal, 2003).

El poder de negociacion de los clieneEssuna amenazara la empreseuando
obliga a reducir los precios al negociar mas servicios o cuando enfrentan a los
competidores entre .s&n embargo, no todo gropde clientes puede modificar el
atractivo percibido de un sectodn grupo de clientes con verdadero poder para la
industria debe cumplir ciertas condiciones como el realizar grandes volimenes de
compra(Porter, 1980).

El poder de negociaén de los provedorespuede afectaa la empresai los
proveedores amenaza&on elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes y
servicios que ofrecen. De este modo, laevpedoresreducen drasticamente la
rentabilidad en una industriacapaz de recuperar ldscrementos de costes con sus
precios(Porter, 1980).

A mayor poder de negociacion ties clientes ode losproveedores, menor es el
poderde la empresa en el sector y, por tanto, menos atractivo poseera para la empresa
con intenciones datroducirse erel.
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Pese a la gran aceptacion de este modelo, Navas y Guerras (2012) presentan
ciertaslimitaciones a tener en cuent@n primer lugar, las cinco fuerzas de Porter
representan una imagen estética de la competencia al no considerar los posibles cambios
de la canpetencia. B segundo lugar, el modelo no tiene en cuenta la existencia de
productos complementariogue, en algunos casos, aumentan considerablemente el
valor percibido por el cliente, lo cual afecta aldgrale atractivo de la industri&n
tercerlugar, este modelo no tiene en cuenta la existencia de grupos de interés como las
administraciones publicas, las organizaciones de consumidores, los grupos ecologistas,
etc., los cualesa través demovimientosde defensa del consumidor o acciones de
proteccién al medio ambientpueden influir en ehivel de rentabilidad de la industria.

En cuarto lugar, no todas las fuerzas tienen la misma import&sciaas, no todos los

factores que influyen sobre cada fuerza tienen la misma import&ocialtimo, este

modeloda una importancia excesiva a la estructura de la industria para explicar la
rentabilidad de la empresa i &l §rado de atractivo de la industria fuera el determinante

principal de la rentabilidad de las empresas, su estrategia se limitkaggr daendustria
correcta y a comprender | as fuerzas compet:i
Guerras, 2012105)

2.3.3. Andlisis interno de la empresa

El analisis interno persigue identificar las fortalezas y debilidades que tiene una
empresapara desarrollar su actuacion campi t i va ( Navas w Guerr e
metodologia que mayor poder explicativo aporta a la identificacion de las
potencialidades y debilidades de la empresa es la denominada Teoria y Vision de
Recursos y Capacidadd®gsouce-Based Viewcuyo objetivo es identificar el potencial
de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la identificacion y
valoracion estratégica de los recursos y habilidades que posee o a los que puede
accedero (Navas .y Guerras, 2012: 124)

Teni endo pros sceurstse lag aamacidad@éd que producen ventajas
competitivas son diferentes en cada sector y pueden irngapia € o n el t i emj
(Harrison y St. John, 2002: 53 este apartado se tratara de conocer una imagen lo
mas fiable psible de los recursos que posee la emptesgendo en cuenta que esta
imagen sera estatica en el tiempa.metodologia a utilizar se basa en tres actividades
fundamentales: identificar y medir los recursos progiesque se dispongavaluar
estratégiamente los recursos en lo querskere a su utilidad y analizar como se puede
conseguir los recursos necesarios.

En el capitulo uno se dividian los recurstis la empres&n cuatro grupos:
fisicos, financieros, humanos y no humanos. Estos recursosestudiados dentro de
tres dmbitosprincipales (o basicosje la empresa: giroductivq el financiero y el
humano.

El &mbito de produccides esencial para unos negocios internatesneficaces
(Gil y Giner, 2013). Existen numerosas metodologias para estudio de la
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productividad en la empresa (método ABC, indicadores de productiwadad, otros)

Sin embargo, en este trabajel estudio de esta dimension se realizara mediante el
analisis de la secuencia de actividadespdeteso productivo de kampresa. A partir

del mismo, se reconoceran las nuevas necesidades respecto a instalaciones, tecnologia,
los tiempos de produccion, organizacip capacidad productiva, es decir, de recursos
fisicos y no humanos de la empresa.

Cuandose posee una imagefar@ y real de estos recursos, es momento de
establecer si son suficienfes ng para desarrollar la actividad exportadora. Es
importante tener presente qu& este ambito naestacontrolado, se pueden perder
clientes por no tener la capacidad productiuiciente o perder recursos por disponer
de excedente.

La siguiente dimension a estudio esamibito financierg en el cual se debera
valorar los recursos de que dispone la empess&l momento de comenzar con la
actividad de exportacion (Arteagd al, 2012).Los recursos financieros pueden ser
fuente de ventajas competitivasajBs niveles de deuda, acceso a capital a bajo irderés
elevados flujos de efectivo, entre otras cualidadksan a la empresa de una
flexibilidad estratégica que, sin lugarduda, supondra una vaja competitiva para la
empresdHarrison y St. John, 2002)

En el andlisis dedmbitode los recursofumanosie una empresae estudia al
personal de que se dispone, asi como las futuras necesidades del mismo. La idea es
conseguir observar las carencias de formacion o personal quepusede la empresa
con relacion a la nuevatagdad exportadora a realizar.

Los trabajadaes, junto a los directivos y los propietarios de la empresa, son los
componentes de Iagakeholder® grupos de interés internos de la emp(ekarison y
St. John,2002). Los directivos y propietariofueron presentadog estudiadosen la
identificacién de la empresdapartado 2.3.1)por consiguiente, para completar el
estudio de los grupos de interés internos de la empresa, goedestudiar los
trabajadores de la misma.

Con el fin de analizar el personal de la empresa respecto de las nuevas
necesidads en primer lugar, se ha de elaborar un organigrama que refleje las fortalezas
y debilidades de la plantilla. Una vez llegados a este punto, es el momento de llevar a
cabounaidentificacion de los puestos de trabajo queleleancrearpara el desarrollo
dela nueva actividad exportadode forma que se consigamnimizarlos impactos en
la empresaTras el procesae identificacbn de lospueste de trabajonecesariose
llevara a cabo el analisis deada unomediante una ficha de descripcign
especifcacion Esta ficha recogera toda la informacién relacionada con el puesto a
ocupar, desde las funciones hasta las competencias requeridagpasicel
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2.3.4. Seleccion depais objetivo

Presentado el entorno externo e interno de la esappeocede a continuacion
establecer quémercado se adaptardn mayor gradoa la actividad econdmica
desarrollada pda empresaPara la consecucién de dicho, s ha de llevar a cabo una
seleccion depais o pasesobjetivo/s. lejos de suponer una decisién skagc esta
eleccionconlleva uncomplejo proceso de seleccion.debceso se presenta en la figura
2.7.

Figura 2.7: Proceso de selecciodel pais objetivo

Delimitar el Establecer Establecer Ordenar y
grupo de paise requisitos requisitos y seleccionar el
inicial imprescindibles evaluar paises pais objetivo

Fuente: Eaboracién propiaegunGarcia(2012)

El primer paso en el proceso de selecaédelimitar el grupo de paisasicial
de entre los cuales se escogeré ks mercados a lague se dirigira la empresa. Ante
esta fase inicialArteagaet al. (2012)plantean una doblgternativa. $ puede optar por
la estrategia de concentracion, dorsie elige un reducido nimero de paises para
focalizar los esfuerzos comerciales, o por la estrategia de diversificacion, basada en
elegir un nimero mas amplio de paises pese a que se obtenga un menor volumen de
ventas en cadaino de ellos. Garcig2012) se manifiesta afirmando que no es
recomendable comenzar el andlisis con todos los paises del rsundoguese debe
partir de un grupo mas reducidel mismo modpafirmaque si ua empresa pertenece
a un bloque ecammico, como es la Union Europda masadecuado sera&omenzar con
sus paises miembroBara lagpymes siempre es preferible llevar a cabo una estrategia
de concentracigrdebido asu escaso nivel de recursos y experiencia.

Una vez se ha elegido el conjunto de paises mas favorablelgsaollar la
exportacion, en un segundo paso, se heetlrmiinar los requisitasnprescindibles que
un pais ha de cumplir pacpe la empresa pueda desarrollar la actividad exportadora
con éxito (Garcia, 2012F5e trata de un primer filtro, a través dehl se determinara
aguel conjunto de jises al que es posible exporfaara la aplicacion de los criterjce
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ha de hacer uso de cierta informacion qaale cumplir cinco criterioga informacion
ha de ser relevante, accesible, objetiva, homogénezuamo a su aplicacion a la
totalidad de paises preseleccionados se refiere y actualizada (Atehg2012).

En la siguiente etapa del proceso de seleccion se establecen los criterios que la
empresa considere importantepor los cualegvaluara dos paisepreseleccionados
Estos criteriosparticulares de cada empresa y, por lo tanto, subjef@osaquellos que
un pais debe cumplir para facilitar a la empresa la realizacion de la exportacion. El
proceso de evaluacion se lleva a cabo mediantanatgz de seleccion de paisés,
cual es una herramienta que permite comparar a los distintos paises mediante
puntuaciones (Arteagat al, 2012).

Para elaborar la matriz de seleccion de passsdebe ponderar cada criterde
unoacincosegun su im@rtanciay, a la vez, valorar de uno a cinco segun su grado de
cumplimiento, de tal forma que un uno signifique el total incumplimiento del criterio
correspondiente, mientras que un cirtmmlleve su total cumplimientdzl resultado
puede ser como el que muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1: Matriz de seleccionde paises

Criterio Ponderacion| Dinamarca Reino Alemania
Unido
Mayor consumo per 3 4 12 2 6 3 9
capita

Crecimiento consumo 5 5 15 4 20 1 5
Reconocimiento origen 4 3 12 4 16 4 16
Mayor importacion 3 2 6 5 15 4 12
Mayor consumo 4 1 4 3 12 4 16
TOTAL 59 69 59

FuenteGarcia(2012: 108

Una vez evaluados los paises, han de ordenan funcion de su puntuacion.
Esta puntuacién se obtendra al sunt@s resultados obtenidogor el paisen los
distintos criterios siendocada resultado el productie la ponderaciodada al criterio
correspondientepor el valor asignado al pais en funcion de su cumplimiento.
Naturalmente, el pais que obtenga una mayor puntuacion sera el jesi ae la
exportacion
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2.3.5. Estudio del paisobjetivo

Una vez seleccionado el pais objetise,debanalizar el futuro entorno exterior
de la empresa en caso de introducirse en el noeroado internacional escogiden
este apartadeel pais a analizar sera extranjero y completamente desconocido para la
empresa, pdo quees necesario llevar a cabo un completo andlisis PEST.

La primera dimensién a analizar es la polifiegal. En esta dimension se
estudi an | os 0 fcancet sisteraaspolitice iy sucestabifidad] ass como
todo tipo de leyes civilescomerciales, laboralediscales, etc., que constituyen
el ement os nor mat i (Feesteepah POA1: 10A)s empr esas o

Harrison y St. John (2002) afirman que las fuerpaBticas son un factor
determinante para el éxito de una organizacion. Los gobiernos disponen y hacen
cumplir las leyes que rigen las actividades de las empresas, pueden impulsar la
formacion de nuevas empresaediante incentivos en los impuestos y suci@nes;
también pueden dar pie a la reestructuracion de las organizaciones o incluso cerrar
definitivamente las organizaciones que no cumplan la ley, las ordenanzas o las
regulaciones. Nabstante, el tiempo y los esfuerzos que las organizaciones deben
dedicar al aprendizaje de estas norjrgeparde en parte del sector, debido a gea
muchas ocasiose existe regulacion dirigidaxclusivamentaun Unico sector.

El factor econdmico del entorno general, por otro lado, puede ejercer una
profunda influencia en el comportamiento y resultado de las organizaciesies.
dimension, segun Navas y Guerras (2012), se refiere a la naturaleza y direccion del
sistema economicdonde se desenvuelve la empresa y viene dada por sus principales
indicadores econémicos.

Garrido (2003) presenta las variables macroeconémicas que, segln su criterio,
son claves para conocer la situacion econdmica del entorno general cuando se trata de
un pais Estas son: el porcentaje que representa cada sector en la economia tel pais,
disponibilidad de crédito u otros tipos de fondagenta per capitdps indicadores de
consumo,la evolucién del PIB,a evolucion del IPCJa evolucién de las tasade
interés, la evolucién del tipo de cambida balanza de pagodps indicadores de
productividad Jas politicas monetarias y fiscale®s tipos impositivos)asrelaciones y
comparaciones internacionalgsel grado de dependencia exterigspecto deals
materias primas basicas.

Cada autor considemaasrelevantes unos factores u otros para poder analizar
esta dimensidrsi bienlo importante es tener siempre presente el fin Ultiplesmar lo
mejor posible la situacién econdmica del entorno generdh dampresa para poder
aprovechar las oportunidades y evitar los riesgos conseculentas amenazas para la
empresa.
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Entercerlugar fil a di meultuslirecoge tantodas areencias, valores,
actitudes y formas de vida de las personas que formde ge la sociedad como las
condiciones culturales, ecoldgicas, demograficas, religiosas, educativas y étnicas del
sistema social en su conjuntoo (Navas y Gue

Harrison y St. John (2002) defienden la impodia de ladimensionsocio
cultural por cuatro razonesn primer lugar, afirman que la mayoria de los grupos de
interés forman parte de la sociedgdilgunos de sus valores y creencias se derivan de
influencias sociales mucho mas amplias que pueden generar oportunidades o amenazas
parala empresa. En segundo lugar, es un modo de reducir el riesgo de adquirir una mala
reputaci -n Ai®ti cao, pudi endo |l a empresa a
socioculturales del momento. En tercer lugar, una buena valoracion de las tendencias
socioalturales puede ayudar a las empresas a evitar una legislacion restrictiva; segun
afirman estos autores, las empresas quaw®supervisantienen menos posibilidades
de ser objeto de investigaciones legislativas. Por dltimo, la importancia de esta
dimersién reside en que los cambios demograficos y econdmicos pueden crear
oportunidades o generar amenazas para el crecimiento de los ingresos y perspectivas de
beneficios de una organizacion.

La ultima dimension a analizar es la tecnologica. Los cambios liggicos
crean nuevos productos, servicios en algunos caspdasta industrias totalmente
nuevas. Asimismo, pueden modificar el comportamiento y las exipastade la
sociedad como hizdnternet. Para evitar quedar al margen de una tecnologia, las
organizaciones deberian controlar los desarrollos tecnologicos teresedistintos del
suyo propio(Harrison y St. John, 2002). Un cambio tecnoldgico puede afectar a una
empresa laproporcionarla oportunidad de producir nuevos productos, adoptar nuevos
procesos @lterar el entorno en el que opera, por ejemplo, liderando a los competidores
de productos nuevos, creando nuevos mercadadeflayendo enlos costes de
aprovisionamiento (Garrido, 2003&14). A causa de estas posibles amenazas, la
empresa ha derestar atencion a esta dimensién e innovar siemprke gaaposible.

Analizado el futuro nuevo entorno general de la empresa, es momento de llevar
a cabo un estudio del entorno especifico, es decir, del sector en el que se desarrollara la
actividad. Aligual que se explicé en el apartado de analisis exterior, el mecanismo a
utilizar serén las cinco fuerzas de Porter.

Parallevar a cabo este tipo de analisis o estudios, es de vital importancia las
fuentes de informaciénitilizadas. Como fuentes de infaagion fiables podemos
destacar CESCE (Compafia Espafiola de Seguros de Crédito a la Exportacion),
COFACE (Compagnie Francaise d'Assurance pour le Commerce Extéfigancia
Francesade Crédito a la Exportaciongl FMI (Fondo Monetario Internacional), el
Banco de Pagos Internacionald€&X (Instituto de Comercio Exteriar)
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2.3.6. Plan de marketing

Cuando ya se dispone de suficiente informacion mediante el analisis interno y el
analisis externo de la empresa hade elaborar un plan dearketinginternacionalque
garanticea la empresa un mayor contsabre las incertidumbres del entorno exterior
Un plan demarketinginternacional incorpora los objetivos que la empresa pretende
conseguir para productos concretos, asi como todas las medidésngacjue llevara a
cabo en el mercado objetivo durante un determinado periodo de tiempo (Jerez y Garcia,
2010).

Para poder llevar a cabo la concepcion del jdarha de realizar previamente el
estudio del mercado objetivo y de la empresa. Una herramiéhpara poder aglutinar
los resultados déos estudios realizados, es decir, las capacidades de la empresa, la
situacion del entorno y la competencia internacioesluna matriz o anélisis DARO
Este andlisis plasmard el resultatipblos analisiexterno e interno de la empresa en un
cuadro esquematico de manera muy vist@no se muestra en la figura 2\ediante
el andlisis externo realizadse descubriran las posibles amenazas y oportunidades del
entorno para la empresa, mientras,quéravés dl analisis internose descubriran las
debilidades y fortalezas que poseenapresa eel momento actual.

Figura 2.8: Matriz DAFO

Fortalezas

Amenazas

Fuente: Garcia (2014)

Tras estudiar y analizar esta vision completa defdosbles escenarios que se
encontrarda empresa en el pais objetif@portunidades ymenazas) y de las opciones
que tendra para afrontarlos (fortalezas y debilidades)iespondeplanificar una
estrategia de comercializaciéon del producto en el nuevo mercado. Esta estrategia se
elaborara maiante elmarketingmix. Pormarketingmix se entiende los finstrumentos

° La expresion DAFO es el aciom de las palabras DebilidadeAmenazas, Fortalezas,
Oportunidades (Navas y Guerras, 2012).
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que elmarketingdi spone para poder satisfacer | as
(Martin y Martinez, 2012: 63Al marketing mix a mbi ®n se | e conoce
por la coinciéncia de la primera letra de cad@a de sus variables inglés: produo

(produc), precio frice), promocion fromotior) y distribucion place.

El marketing mix a través de sus variables, permitird actuar frente a las
amenazas, aprovechar las oportunidades, reducir las debilidades y potenciar las
fortalezas. Las decisiones a plantear son: como ha de ser el produstoeypertequé
puntos de venta son los m@&somendables, qué instrumentos de promocién exterior se
utilizaran ycomo se determinara ptecio de exportacion.

El producto seria la primera variable a estudiar. Segun Jerez y Garcia (2010), las
caracteristicaslel produeto a analizar son: los cambigsie serian necesarios en las
caracteristicas esenciales, en el envase o embalaje y en el servicio de apoyo. Algunas de
estas adaptaciones seran obligatorias, por ejemplo si la legisigtipais objetivasi
lo estableceEn otras ocasiones, sin embargerd recomendabkepara la aceptacion
del producto.Garcia (2012) establece ciertos puntos a prestar atencion ante la
adaptacion del productol@s mercados exteriore§stos aspectos se recogen en la tabla
2.2

Tabla 2.2 Modificaciones para la adaptadon del producto

1. Cumplir con la legislacion especifica vigente y con las exiger
medioambientales.

2. Soportar |l as condiciones ambient al

3. Obtener las homologaciones y certificaciones requeridas.

4. Ser apropiado para lesos y costumbres del pais.

5. Ser percibidos y valorados los beneficios que ofrece la diferenciacion
empresa

6. El nivel de mantenimiento después de la venta debe ser el requerido en de

7. Los plazos de entrega y los puntos de venta deben ser lasaletben destino.

8. Cumplir la calidad técnica exigida

9. Ofrecer un disefio adecuado al mercado exterior objetivo, no el que gust:

mercado local.

10.Las <caracter2sticas f2sicas de fo
preferencias del mercado ex¢grobjetivo.

11.El envase y el etiquetado deben ser los que requiere la ley apropiados a ls
y religion.

12.La marca quese utiliza en el mercado local debe ser adecuada
promocionarla en destino.

13.Si el producto esta protegido por patentes, debentaase en pais destino an
de exportar.

14.Comprobar que el embalaje es el adecuado a las condiciones del pais
antes de exportar.

Fuente: Garcig2012: 12)
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Danielset al. (2004) defienden la necesidad de adaptar el producto cuando se
dirige a mercados exteriores por tres tipos de razones. Las razones legales son las mas
importantes, ya que, si no se cumplen los requerimientos legales del pais objetivo,
automaticamente exigdn problemas en la exportacion. Las razones culturales, en caso
de ignorarlas, pueden suponer que el producto no sea aceptado por las costumbres o
creencias del consumidor final. En ultimo lugar, las razones econdmicas justifican la
adaptacion del prodto al poder monetario del mercado objetivo. Es posible que, por
ejemplo, los consumidores no se puedan permitir pagar el precio del producto; en tal
caso, se debe buscar la modificacion del producto para bajar el precio final.

La promocioén es la segundanable a estableceés.e ent i ende por pror
presentacion de mensajes con la intencion de alentar la compra de un producto o
servicio. Los tipos y la direccion de los mensajes y el método de presentacion pueden
ser sumamente diversos, dependiendbde e mpr esa, el producto vy
(Danielset al, 2004: 488).

No es suficiente con adaptar el producto para obtener éxito en el mercado, es
necesario aportar la informacion que los compradores necesitan para tomar sus
decisiones de compra&sto se consigue con una publicidad adecuada para el publico
objetivo seleccionado (Jerez y Garcia, 2010).

Garcia (2012) afirma que las empresas exportadoras disponen de tres tipos de
instrumentos de comunicacién para transmitir su diferenciacion y qo&iiento con
el objeto de influir favorablemente en los clientes a los que se dirige: las relaciones
publicas, que tratade crear una relacion entre la empresa y el mercaddiante
eventos, entrevistas a los representantes de la empresa, visitas a la éébyrita,
publicidad, instrumento que todos conocg que tiene como objetivo informaal
cliente de las caracteristicas del produgtoen ultimo lugarla promocién omercial,
centrada en los resultados a corto plazo y que tiene como meta fidelizar al cliente y
aumentar el volumen de ventas.

Una vez establecidos el producto y el método de promokidsiguiente fase
seriaanalizar & tercera variable deharketing mixla distribucion.  ha dedecidirqué
canales de distribuciéh escogerpara la comercializacién del productBs poco
probable que la empresa alcance su potencial de ventas si no logra que los bienes estén
disponibles de forma cdmoda para los clientEs ajue se dirige la empresa (Danets
al., 2004).

©Un canal de distribuciées eli n zmer o de i nter medi ari os que hace.l
y servicios de laempresaexmod or a puedan estar a disposici-n de 1o
y Martinez, 2012: 83).
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Antes de tomar decision alguna, se ha de ser consciente de que miersigas no
conozca lascaracteristicas del canal de distribucibas adecuadas para la empresa y
produdo, no sera el momento de seieocar el que mejor se adaptirteagaet al.

(2012) afirman que para determinar la estructura del canal de distribucion méas adecuado
para el producto a exportas necesario analizar cuatro caracteristicas del mismo: la
cobertura del mercado, la longita@l canal, la relacion control/coste y el grado de
integracion.La cobertura del mercado hace referencia al numero de locales o zonas
geograficas que se cubren mediante la distribucion. La longitud del canal se refiere al
namero de intermediarios que longpone. La relacion control/costmplica que a

mayor control sobre el canal de distribucién, mayor sera el coste del mismo, por lo que
se debe establecer qué punto de contrpby tanto,coste desea la empresan @timo

lugar, la integracion del canak el proceso de incorporar a todos los miembros del
canal erun Unico sistema y unirlos bajo un Unico liderazgo y conjunto de objetivos. La
integraciones otro método para obtener el control del canal de distribucion guede
conseguir mediante la adigicibn de propiedades o mediante estrechas relaciones de
cooperacion.

El precio de exportacion es la ultima variable a estudiarviabilidad de la
exportacion se relaciona directamente con esta variable; en principio, sera la Unica
fuente de ingresosEste debe incluir el coste de todas las decisiones estratégicas
tomadas previamente lgs términos comerciales acordados con cada cliente sobre las
técnicas de comercio exterior, tales colo® iesgos,medio de transporte, nimero de
unidades a comprar afio, numero de embarques, medio de pago, cobertura de riesgo
comercial y tipo de cambio, certificados y otros documentos que, al ser técnicas
especializadas y existir una abundante literatura, no se desarrollan en profundidad en
este trabajo (Garcia, 2012

A [Bsde una Optica deharketing es mas racional basar el precio en la utilidad
percibida por el comprador 0 (Jmbgauteresy Gar c:
presentan dos tipos dactores a tener en cuentateala determinacion del precioolP
unlado se encuentratos factores interrexde la empresa como sdas caracteristicas
propiasde la misma, el posicionamiento, el pldemarketng mix los costesetc.Por
otro lado, los factores externos solas caracteristicas del mercado (tamafio,
conportamiento del consumi dor , complast enci a
barreras arancelaras y no arancelajata estabilidad del tipo de cambio. A estos
factores se les ha de afiadir el posicionamiento en el mercado, los objetivos establecidos
y los costes dmarketing ademas de los costeés adaptacion del producto.

Antes de finalizar este apartado, se debe resaltar que la direccibn empresarial ha
de ser conscientantes de tomar ninguna decision, de faecalidad de un plan de
marketingpara un determinado mercado objetivo, dependera en muy gran medida de la
capacidad de las personas que lo hayan concebido y en particular de la cantidad y
calidad de informaci-n de | a que.se haya di
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2.3.7. Planfinanciero

Este apartado del plan de exportacion es, en la mayoria de casos, el que mas
atencion recibira por parte de la direccion empresarial, yeegtadylecera si el proyecto
es viablepresentara la posible inversion a realizar y las previsid@bsneficios

Para obtener dichos dajose debera realizauna estimacién de ingresos y
gastos. La previsidon de ingresosetaborargrevia estipulacion del precio de venta y la
cantidad de producta venderen mercados exterioreBor otro lado, los gastaeran
calculados mediante la elaboracion de un presupdetsfwoyecto a llevar a cabo.

Siempre que sea posible, se recomienda agi@revisionese presentean tres
escenarios diferentes: uno optimista, uno intermedio y otro pesimista. La ideaets que
directivo pueda prever los riesgos financiead®s que se enfrentaria en cualquibea
los casos. De igual modse recomienda introducir diferentesodos u opciones de
financiacion segun las necesidades de la empresa.

2.3.8. TrAmites y negociacion

La actividad exportadora exige tener en consideracién innumeispestos;
ésta es la razdén por la custistenextensosnanuales sobre comercio exterior. En este
apartado del plan de exportacion se intentara realizar una breve recopiladibielties a
aspectos que merezcan menciortcomo son los tramites previos al proceso,
documentacion a presentar y pautas de negociacion en el pais destino.

Ante el desarrollo de la actividad exportadora, es imprescindible tener unas
nociones minimas de los tramitgae ha de llevar a cabo la empresa ante su nueva
condicion de empresa exportadora. De igual modo, ser4 necesario conocer los
documentos a presentar para poder atravesar las aduanas.

Respecto a los documentos a presemsate los inicios de laactividad
exporadora, en este apartado se debatdierenciar entre exportacidon gntrega
intracomunitaria. Como ya se presentd en el capitulo uno, existen diferencias entre
ambas. Principalmente, estas diferenciasasan en la documentacion ynites;
cuando se tratde una exportacion, los trdmites burocréaticos son considerablemente mas
complicados.

ICEX (2015) presenta una completa recopilacion de todos y cada uno de los
documentos que pueden ser solicitados en el momento de realizar los tramites. Al
tratarse de unmateria tan amplia, se recomienda presentar a la empresa los que seran
solicitados en funcion del pais destino escogido.

Otro aspecto a tener en cuenta la empresa ante el proceso de exportacion es el
transporte y la logistica de los pedidos. Se deberBlesta qué tipo de transporte es el
mas adecuado para kexportacidbnSegun el elegidose podran escoger entre unos
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I NCOTERMS u otros. ALos | NCOTERMS (Il ntern
reglas para el comercio internacional elaboradas por la Camara therdio
Internacional (CCI), cuyo objetivo consiste en establedeerios sobre la distribucion

de los gastos, las obligaciones documentales y la transmision de los riesgos entre las dos
partes que participan en un contrato de compraventa internacibnamprador y el
vendedor oet é,A2012e4l@).aLos INCOTERMSpor tanto, elimina la
inseguridad en el comercio al fijagstos treselementos: gé partgvendedor o
comprador) debe correr con los gastos de aduanas, transportes y segodmse
transmiten los riesgos del vendedor al comprador por robo, deterioro o pérdida de la
cosa; Y, los términos de entrega de lagaecia: momento, forma y lugar (Montiel,
2014).

El INCOTERM a utilizar en el contrato deompraventa debera ser elegido
medianteun acuerdo entre las partes. Al ser normas internacionales, las partes se
aseguran que, con su eleccién, cada una de ellas conoceréa sus derechos y obligaciones,
evitando malentendidokos INCOTERMS entre los que podran escoger son once:

En primer lugar, &€ INCOTERM EXW (Ex Works) obliga al vendedor a
entregar la mercancia en su establecimiento o lugar pactado, sin preparar la mercancia.
El FCA (Free Carriex, establece que el vendedor entregue la mercancia a la empresa
transportista(determinada por el oaprardor) De exclusivo uso maritimo son: FAS,

FOB, CFR y CIFEI FAS (Free Alongside Shjpmplica que el vendedor ha de entregar

la mercancia junto al barco determinado. EI comprador soporta a partir de ahi los
riesgos y el vendedor se ocupara de lawites en aduana para la exportaciBhFOB

(Free On Boary determina quéa mercancia debe ser carga por el vendedor en el barco
determinado por el comprador. El vendedor debe ocuparse de los tramites en aduana
para la exportaciorSi se utiliza el términdCFR (Cost And Freight el vendedor se

hace cargo de los costes de transporte hasta el puerto destino, mientras que el riesgo por
pérdida o deterioro es soportado por el comprador desde que la mercancia se encuentra
en el barco derminado. EI INCOTERMCIF (Cost, Insurance and Freigles idéntico

al CFR excepto porque el vendedor ha de tramitar el seguro maritimo. El t&Rino
(Carriage Paid es el equivalente, en transporte multimodal de CFR. El riesgo se
transfiere del vendedoal comprador cuando la mercancia se transfiere al primer
transportistaEl término CIP (Carriage and Insurance Paid to) equivale en transporte
multimodal al CIF. El vendedor asume los costes hasta el punto de destino y el riesgo se
transmite al compradoa partir del primer transportista. El DATDélivered At
Termina) establece que eendedor cumple con su obligacida entregauandopone

la mercancia a disposicién del vendedor en el puerto o lugar de destino. EI comprador
realiza los tramites aduanerdel INCOTERM DAP Delivered At Pace supone que el
vendedor cumple con su obligacion la mercancia se encuentra en el medio de transporte
acordado, preparada para la descarga en el lugar de destino final, mientras el comprador
asume los gastos de desearg tramites aduaneros. El dltimo término, el DDP
(Delivered Duty Paigdimplica que el Unico gasto y riesgo que soporta el comprador sera
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en la descarga de la mercandd@bido a la posible complejidad de estos contenidos
para quien no disponga de una base&omercio eterior, se aporta la figura 2.9

En dltimo lugar, se ha de tener en cuenta que el protocolo de negociacion variara
en funcion del pais destino (Garcia, 2012). La distancia psicologica entre paises puede
dificultar el llegar a un acuerdopuede provocar una falta de confianza. Por ello, se
recomienda adjuntar unas pequefias pautas del protooolcel fin de que no se
cometan errores en esta fase de la exportacion.
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Figura 2.9: INCOTERMS 2010

Fuente: Bairexport, red de exportadores (2011)
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