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RESUMEN DE LA INVESTIGACION

El objetivo de la investigacion es desarrollar una metodologia que ofrezca
lineamientos necesarios para que un empresario de pequefa o mediana industria
(PYME) conozca los elementos y mecanismos necesarios para realizar de manera
exitosa la exportacién de algun producto.

La investigacion se divide en tres fases:

Analisis de la situacidon espacio-temporal de la PYME: Aqui se detectd que
México es el pais mas abierto del mundo. En un entorno global, esta
caracteristica implica que esta expuesto a una mayor inversion extranjera y a un
incremento en la competencia de sus empresas.

La inversion extranjera ha crecido pero no lo suficiente para detener el reciente
desempleo. Ademas de que la mayor parte de los capitales generados se va al
exterior. Por otra parte el fortalecimiento de las potencias asiaticas ha generado
una disminucién en la inversion extranjera; y la llegada de productos del extranjero
representa un incremento en la competencia del mercado interno.

Por lo tanto, la mejor alternativa para un desarrollo nacional eficaz es fomentar el
crecimiento de la industria nacional.

Este fomento se debera concentrar en el sector que sostienen principalmente la
economia y la fuerza laboral de México: las PYMES.

Caracteristicas de la PYME: Las PYMES se caracterizan en México por tener
una gran flexibilidad, pero carecen de una estructura formal que les permita
sobrevivir a largo plazo.

Algunas caracteristicas que las hacen endebles son: se constituyen como
organizaciones familiares para resolver necesidades especificas y no como un
proyecto de negocio; los empleados tienen una baja preparacion técnica y no son
capacitados; tienen un bajo uso de tecnologia para la mejora de su desempefo;
no buscan ningun tipo de certificaciones; carecen de proactividad para desarrollar
modelos de negocio sustentables a mediano o largo plazo.

Esto muestra que el pais requiere generar programas y apoyos que ayuden a las
PYMES a mejorar su competitividad. Uno de estos puede ser el fomento a la
exportacion.

La exportacion genera nuevos mercados y fomenta la competitividad empresarial.
Segun reportes analizados, uno de los problemas que limita la exportacion en
PYMES, es que no entienden (o saben) como hacerlo.

Esto justifica la importancia del desarrollo de una metodologia para la exportacion.

Metodologia para la exportacion

El desarrollo esta constituido con base en un conjunto de mejores practicas.

Para ofrecer un modelo enfocado a las necesidades particulares de las PYMES
mexicanas, se buscd que las mejores practicas fuesen extraidas de fuentes
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nacionales (ya sea directas como empresarios exitosos; o indirectas como
estudios o guias del gobierno u otra organizacion).

Las fases desarrolladas en esta metodologia son:

Vision e identificacién de la oportunidad: Donde se identificar el producto
Optimo para exportar y el mercado donde se puede vender.

Formulacién y evaluacion: Donde se buscan oportunidades de venta, se
identifica a los clientes potenciales y sus necesidades.

Ingenieria: Donde se detalla y determinan costos, tiempos y riesgos
implicados en el proyecto.

Gestidn de Recursos: Donde se determina si se invierte o0 no en el proyecto,
se realiza la negociacion final con el cliente y se obtienen los recursos para
la inversion.

Ejecucion y puesta en marcha: Donde se realizan las adecuaciones al
producto y a la empresa para cumplir con los requerimientos del cliente y
pais y se inicia la exportacion.

Operacion y Direccién: Donde se realizan mejoras al producto, a la logistica
y a la empresa y se buscan nuevas estrategias de mercado.

La metodologia considera a TODAS las formas genéricas que pueden impulsar un
proyecto de exportacion.

Esta estructurada de manera general para poder ser aplicable a cualquier industria
o producto, pero tiene referencias para busquedas especificas.

Incluye referencias para la obtencién de financiamientos y créditos dentro de las
distintas fases.

Siguiendo esta metodologia se evita realizar inversiones hasta que el proyecto
haya sido definido y que los riesgos sean identificados.

Su estructura sigue los lineamientos generales del gobierno para proyectos de
inversion lo que facilita la obtencion de créditos y financiamientos.

Por lo que se puede afirmar que esta metodologia es una herramienta que permite

a las PYMES disminuir los costos y riesgos e incrementar las probabilidades de
éxito de los proyectos de exportacion.
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ABSTRACT

This work aims at developing a methodology that provides specific guidelines
required to commit a successful exportation of any Small or Medium Size
Company’s (SME) Product.

Three different faces have divided this study:

Space-Time SME Analysis: This investigation demonstrates that Mexico is one of
the most open countries of the world. In a global market this means that Mexico is
exposed to a great-international investment, but also to an increment at the local-
market competition.

The growth of the international investment has been not enough to stop the
unemployment rate and most of the profits are sent off to other countries.

And on the other hand, the arrival of Asia as economic power has produced a
decrease on the international investments in Mexico. At the same time, the
external products in the Mexican market have increased the internal competition by
leading many SME into bankruptcy.

These are the reasons why one of the best ways for the economic development of
Mexico is to promote the national industry (avoiding dependency on foreign
investments). This strategy should be focused on the economic sector that
generates most of the capitals and employment, the SME'’s.

Characteristics of the Mexican SME’s: The SME’s in Mexico are characterized
by great market flexibility but lack of formal structure for long-term survival.

Some elements that show the weakness of these organizations are: They are built
to respond for specific needs and not as a competitive enterprise. Most of them do
not count with high-labor qualification and training programs. Few use technology
to increase their performance. They do not invest in any type of research. Most do
not have any proactive plan to develop long-term market strategies.

These categories demonstrate that the country requires creating programs, and
solid entrepreneurial bases that encourage the competitiveness of the SMEs.

According to this analysis, one of the reasons because few SMEs in Mexico do not export,
responds to the fact that companies do not know how to commit an exportation process.
This justifies the importance of developing a methodology for exportation.

Exporting methodology: This research is based on the best practices to offer a
model according to the needs of Mexican SMEs. For these reason, most of these
practices are extracted from national experiences (direct sources such as a
successful entrepreneur; or indirect sources such as government, institution
research and guidelines).
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The phases described by the proposed methodology are:

Project vision and opportunity identification: The exportation as an
alternative is recognized and the product to be exported and the
international market are identified.

Formulation and evaluation: The selling opportunities are search and the
potential customer and their requirements are identified.

Engineering: Costs are detailed and specified, as well as time and risks that
the project implies.

Resources management: The “go or not to go” with the project is defined.
The final negotiation with the customer is made and the financial resources
are obtained.

Start-up and execution: The exportation requirements are implemented to
comply the customer and country requirements and exportation starts.

Operation and management: Product and factory improvements are done
and new market strategies are developed.

This methodology covers all the generic types to lead the company into an
exportation project.

It has a generic structure in order to be used in any type of industry or product, but
it provides references for a specific search.

It includes financial and credit references for the different phases.

This methodology prevents that an inversion will be executed before the project is
defined and the risks identified.

The structure follows government guidelines for inversion projects. This fact
contributes to obtain credits and financial support.

Therefore, this methodology is a tool that helps the SME’s to reduce costs and
risks and increases the achievement probability for exportation projects.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

Con el fin de dar un antecedente de la estructura que tendra la investigacion a
continuacion se listaran los elementos que se consideraron para el desarrollo de la
misma.

1.1 DEFINICION DE LA PROBLEMATICA

México es un pais que sostiene gran parte de su economia y la planta de empleos a
través de Pequefas y Medianas empresas (PYMES), conforme a reportes realizados por
el INEGI (y que se veran a detalle en los capitulos subsiguientes).

El indice de supervivencia para este tipo de empresas es bajo, padecen de problemas
organizacionales, no conocen (0 manejan) sistemas administrativos ni de mejora, son
principalmente reactivas a demandas y problemas y carecen de un plan o estrategia de
desarrollo.

Por otra parte, el gobierno mexicano ha establecido un proyecto de internacionalizacion
firmando mas de 70 acuerdos con distintos paises haciendo a México la nacion mas
abierta del mundo.

Esto inevitablemente conlleva a un incremento en importaciones que ha acrecentado el
nivel de mortandad que tienen las empresas PYMES.

Para Francisco Yariez solo el 10% de las PYMES mexicanas al cumplir 10 afios logran
madurar, crecer y tener éxito.

De acuerdo con Cetro-Crece, también de Meéxico, “el 75% de las nuevas empresas
mexicanas debe cerrar sus operaciones apenas después de dos afios en el mercado. Para
degerencia.com: “la experiencia demuestra que el 50% de las empresas quiebran durante
el primer afio de actividad, y no menos del 90% antes de cinco afios””

Una empresa PYME sélo puede sobrevivir teniendo una ventaja comparativa o
competitiva.

Entendiendo a dichas ventajas como aquellas caracteristicas o habilidades que permiten
a una organizacién mantener ventajas en comparacion con otras alternativas.

Una ventaja comparativa se define como aquella caracteristica innata que se hereda (por

caracteristicas geograficas, costos de produccion, etc.), y las ventajas competitivas como

un conjunto de caracteristicas desarrolladas (métodos de fabricacion, calidad, servicio,
2

etc.).

' Dr. Claudio L. Soriano, “EL 80% DE LAS PYMES FRACASA ANTES DE LOS CINCO ANOS Y EL 90% NO
LLEGA A LOS DIEZ ANOS. ;,POR QUE?", revista en linea “Gestiépolis”,
http://www.gestiopolis.com/canales5/emp/ochentapy.htm , 2 de Febrero 2007.
z Integracion e definiciones de:
S/A, “ELEMENTOS DE COMPETITIVIDAD SISTEMICA DE LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS (PYME) DEL ISTMO CENTROAMERICANQO”, CEPAL, 8 noviembre 2001,
http://www.cepal.org/publicaciones/xml/1/9481/1499.pdf, (extraido en 25 de Mayo 2005).
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Por lo que se ha vuelto prioridad nacional establecer una serie de estrategias que
incrementen sus ventajas competitivas (o comparativas) para asi incrementar su indice de
supervivencia y desarrollo.

Aprovechando los acuerdos comerciales que nuestro pais ha firmado, se puede
considerar como alternativa de desarrollo para las PYMES el fomento a proyectos de

exportacion.

En una recopilacion de ensayos sobre competitividad de PYMES realizado por Nafinsa y
la UNAM se identifican los siguientes elementos y/o caracteristicas que impulsan o limitan
la exportacion de productos (por PYMES):

Deficiencias que limitan la capacidad de exportacion de las PYMES

Carencia de préstamos financieros

Falta de capacitacion (lo que limita la capacidad de innovacion y
adaptacion)

Enfoque de calidad total

Adquisicion de materia prima en bajos volumenes lo que impide el manejo
de bajos costos por economias de escala

Insuficiencia de Informacién sobre mercados y demandas

Altos costos y requerimientos gubernamentales para exportar®

Elementos de éxito que han permitido a las empresas desarrollarse en la

exportacion

Desarrollo de Couster empresariales (alianzas estratégicas), con cercania
fisica

Subcontratacion

Buena interaccién con el cliente*

Complementando esto, la CEPAL incluy6 en su reporte “ELEMENTOS DE
COMPETITIVIDAD SISTEMICA DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PYME)
DEL ISTMO CENTROAMERICANOQO” los siguientes elementos®:

Creacion de Cluster (Alianzas estratégicas)

Outsourcing (Subcontratacion)

Mejoras internas de “Calidad de los productos” y sistemas de Gestion.
Investigacion y desarrollo de productos

Capacitacion y perfeccionamiento (para adaptarse a las nuevas demandas
del mercado)

Financiamiento

Sistema eficiente de transporte

Informacion Mercantil de los requerimientos del exterior

Definiciones de Competitividad en “Monografias. Com”,
http://www.monografias.com/trabajos/competitividad/competitividad.shtml (extraido el 9 de Enero

2007).

3 Gutiérrez Soria, Federico y Clemente Ruiz Duran (comp.), Propuestas de Accién para Impulsar el Desarrollo
Competitivo de la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa, Nacional Financiera - UNAM, México, 1995

* Ibidem.
® Op cit
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e Conocimiento de los procesos de exportacion (y cumplimiento de normas).6

1.2 ANALISIS

Con base en todos los parametros obtenidos, se identifican claramente 2 elementos que
se requieren para impulsar el desarrollo de las empresas exportadoras:

1.2.1 Entorno Interno (Endégeno): Lo que tienen que desarrollar la empresa:

Se clasifican en:

1.2.1.1 Elementos controlados por la empresa (endégenos)

1.2.1.1.1 Internos

Desarrollar una alta competitividad
Buena calidad
Buen servicio (buena interaccién con el cliente)
Compra de materia prima en conjunto con otras industrias
para bajar costos
Desarrollo e Innovacion

Conocimiento de los mercados

Contar con posibilidad de crédito

1.2.1.1.2 Externos
Establecer alianzas estratégicas (incrementar presencia en
mercados externos)
Subcontratacion
Conocimiento de los requerimientos de exportacion
Establecer un sistema logistico de envio del producto eficiente

1.2.2 Entorno Externo (Exégeno): El ambiente que debe existir para facilitar el
crecimiento de empresas exportadoras:

1.2.2.1 Fomento Gubernamental
= Simplificacién en los requisitos para la exportacion
= Normas sencillas y asesoria para su cumplimiento
= Capacitacion y asesoria empresarial
= Disminucién de barreras arancelarias

® http//www.eclac.cl/cgi-
bin/getProd.asp?xml=/publicaciones/xml/1/9481/P9481.xml&xsl=/mexico/tpl/p9f.xsI&base=/tpl/top-

bottom.xslt, 25 de Mayo 2005.
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1.2.2.2 Apoyo Financiero

= Apoyos crediticios adecuados de la banca y de organismos de
fomento.

= Alternativas de coinversion

* Fomentos al desarrollo

» Opciones de descuentos en impuestos a exportadores

1.2.3 Desarrollando un diagrama de interrelaciones tendriamos que:

Diagrama 1: Elementos internos y externos requeridos para exportar

PYMEs
exportadoras

. el pais debe tener
requieren desarrollar

]

Desarrollo
Interno

Desarrollo
Externo

Alternativas de
financiamiento
viables

Politicas
gubernamentales
favorables

Exoégeno

para poder exportar

Mercado
Internacional

Nivel 1

Existen distintas investigaciones sobre lo que los gobiernos deben hacer para favorecer el
desarrollo de las PYMES exportadoras, la investigacién que se pretende hacer NO
ahondara en el requerimiento de estas acciones. Tratara de buscar alternativas (desde el
punto de vista de las empresas PYMES), para resolver las actuales deficiencias que
nuestra estructura gubernamental tiene.
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Esta investigacién se concentrara en los elementos que debe tener la empresa, por lo que
para entenderlos se requiere hacer un andlisis a mayor detalle de los elementos
endogenos.

Diagrama 2: Detalle de los elementos internos requeridos para exportar

PYMEs
exportadoras

14
requieren saber

requieren
implementar

Una estructura
organizativa
eficiente

Conocer req.
calidad y certif.
Obtener certif.

requerida

Investigacion y
desarrollo
nuevos prd.

Estrategias de
mercadotecnia y
comercializacion

Control
administrativo

Determinar
mercados
potenciales

establecer
para

Conseguir
préstamos

Conocer los
procedimientos
exportacion

Contactos
internacionales

Alternativas
— de
Financiamiento

para

Hacer alianzas
etratégicas

que permitan

que permitan

Exportar y
competir
internal.

D Elementos de desarrollo externo

Nivel 2

D Elementos de desarrollo interno

1.3 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Como se ve, son muchos elementos los que deben ser tomados en cuenta, normalmente
las PYMEs inician sus actividades exportadoras y las desarrollan a través de un
procedimiento de ensayo y error que puede llegar a ser muy costoso e inclusive frustrar la
comercializacion de sus productos (o servicios) en el extranjero.

Por lo que esta tesis pretende elaborar una metodologia que permita a una PYME:
= Determinar las alternativas que tiene para poder exportar un producto
= Ofrecer una serie de pasos que permitan realizar la exportacion.

Para poder realizar una investigacion mas completa en una primera parte se debera

revisar la situacion actual que se vive con las PYMES primero en de manera general y
posteriormente aterrizada a las caracteristicas especificas de México.
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1.4 OBJETO DE ESTUDIO

La investigacion pretende desarrollar una metodologia para aquellas PYMES que
quieran exportar, independientemente del giro o tipo de empresa que tengan.

1.5 OBJETIVO LA TESIS

Desarrollar una metodologia que le permita a una PYME (en términos generales):

= |dentificar (o desarrollar) un producto potencialmente exportable e identificar
el mercado mundial que lo requiere.

» |dentificar todas las fases y pasos que se requieren completar para poder
colocar el producto en el mercado que lo demanda.

De manera especifica la tesis intentara cubrir los siguientes puntos:

1.

2.

Identificar las caracteristicas del medio al que actualmente se enfrentan las
PYMES exportadoras.

Identificar las caracteristicas especificas de la industria mexicana y en
especial de las PYMES.

Elaborar una metodologia que permita a una PYME mexicana entender los
elementos generales requeridos para realizar una exportacion y los pasos
necesarios.’

Proveer de herramientas para que, con poca inversion, la PYME identifique
el costo y esfuerzo que implicara la exportacién de un producto.

Tratar de identificar las caracteristicas de los productos que con mayor
facilidad se exportan.

Dar referencias para que las PYMES puedan identificar mayor informacion
sobre productos particulares.

Pasos claramente definidos.

Oportunidades de fomento y opciones que actualmente se dan en México.

1.6 ALCANCE DE LA TESIS

1. La tesis se concentrara en desarrollar una metodologia general por lo que:

a.

NO se abordaran detalles particulares de un sector productivo

’ Es interesante hacer notar que conforme a una investigacion realizada por José de la Cerda, de
14,000 libros de administracion se tomé una muestra de 1500 y se encontré que las
investigaciones sobre México eran SOLO de un 4%. Lo que demuestra que en México NO se
investiga sobre administracion.

De la Cerda y Nufiez, “La administracién en Desarrollo”, Ed.Diana, 1998 México D.F. pag. 16-24.
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b. NO se detallaran las caracteristicas especificas requeridas para un
producto particular

C. NO se abordara SOLO un bloque geografico o pais.

El sistema se concentrara en PYMES.

Se revisaran caracteristicas ESPECIFICAS de las PYMES mexicanas en
cuanto a sus caracteristicas culturales particulares.

Se tratara de abarcar todas las formas posibles de exportacion.

NO se revisaran los requerimientos de ambiente que el gobierno debera
propiciar para el desarrollo de las PYMES

SIN

o

1.7 PREGUNTAS QUE SE PRETENDEN RESPONDER CON ESTA
INVESTIGACION

¢, Cual es la situacion comercial del mundo ante la globalizacion?
¢ Qué importancia juegan las PYMES dentro de esta realidad?
¢, Cual es la estructura empresarial en México y qué caracteristicas tiene?

¢ Cudles son las caracteristicas de las PYMES mexicanas y qué problemas y
cualidades tienen?

¢, Qué tipos de exportadores PYMES pueden existir?
¢ Qué elementos importantes se deben considerar para exportar un producto?
¢ Qué fases se deben considerar para iniciar la exportacién?

¢ Qué se puede hacer para saber donde se puede promover el producto que se
tiene y que probabilidades tiene de ser vendido?

¢ Qué tan dificil es vender un producto en el extranjero?

¢ Qué tramites se tienen que contemplar para exportar un producto?
¢, Como puedo proteger a mi producto y a mi, de fraudes?

¢ Como sé si el producto que voy a vender me va a dejar ganancias?

¢ Qué cosas tengo que considerar para poder promover mi producto en el
extranjero?

¢, Cual es la mejor manera de negociar con extranjeros?

1.8 ENFOQUE QUE TENDRA LA TESIS

Con el objeto de desarrollar una metodologia consistente, sencilla y que se pueda aplicar
como guia, se desarrollara este trabajo con un enfoque heuristico® apoyandose en

® Definicion de heuristico verlo en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Heur%C3%ADstica (fecha de consulta 2 febrero 2007).
http://www.uv.mx/ofertaac/meif/ejeheuristico.htm (fecha de consulta 2 febrero 2007).
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distintos recursos que le permita al lector tener una comprension integral del proceso,
algunos recursos que se utilizaran son:

= Informaciéon de distintos especialistas y duefios de PYMES exitosas en la
exportacion.

= Recomendaciones y guias gubernamentales.

= Diagramas de caja negra, procesos, diagramas de interacciones.

= Graficas.

= Ejemplos.

La investigaciéon sera cualitativa® holistica, utilizando datos sin medicién numérica para
identificar hechos, interpretarlos y sistematizarlos en una metodologia.

La construccion de los objetos se hara utilizando un método inductivo™.
La metodologia (para exportar) se desarrollard con una estructura analitica, estableciendo
objetos generales a partir de referencias (dichas referencias deberan ser coincidentes

entre distintas fuentes independientes). De cada una de estas referencias se analizaran
sus partes como sub-elementos sistémicos.

1.9 METODOLOGI'A, QUE SE UTILIZARA PARA EL DESRROLLO DE LA
INVESTIGACION

El analisis usualmente utilizado para la identificacion de las mejores practicas en la
industria es conocido como “Benchmark” y es a través de esta metodologia como se
pretende identificar las mejores practicas.

Esta metodologia se define como: “La busqueda de las mejores practicas de la industria
que conducen a un desempefio excelente”. (Robert C. Camp)'".

Por este motivo se considera que es la mejor alternativa para realizar esta investigacion.
Existen distintos tipos de metodologias.

10 pasos de Robert Camp; la primera metodologia creada, plantea el método de
manera general con 4 fases.

5 etapas de Spendolini;; orientado a la formacién de equipos de benchmark.

Método DEA (Data Develompent Analysis); orientado a un analisis estadistico
comparativo.

® Samperi, Roberto H. y otros, “Metodologia de la investigacion”, Ed. Mc Graw Hill, 3ra Edicion,

2003, México. D.F. Pag. 4-19.

1% Entendia cocmo un método que generaliza con base en datos especificos:
http://es.wikipedia.org/wiki/Razonamiento inductivo (inf. obtenida el 10 febrero 2007).
Apuntos de De las Nives sanchez, Gabriel, “Propedeutico de Planeacion”, 2004, cap. 3.

" http://www.monografias.com/trabajos3/bench/bench.shtml , (informacion obtenida el 6 de Junio

2005)
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Método de John Deere; se concentra en el desarrollo interno de la organizacion,
considera la cultura interna de la organizacién y de los clientes especificos que
atiende la empresa.

Como lo que se pretende es identificar las mejores practicas en “general” se determino
que el método mas apropiado de benchmark para el desarrollo de esta tesis es el de
Robert C. Camp.

Los elementos de esta metodologia son 12.
. 1.- Identificar qué se va a someter a benchmarking.
Planeacion 2.- Identificar compariias comparables

3.- Determinar el método para recopilacién de datos y recopilarlos.

Cpe s 4.- Determinar la brecha de desempefio actual.
Analisis . .
5.- Proyectar los niveles de desempefo futuros

Integracién{ 6.- Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion.
7.- Establecer metas funcionales.

.. 8.- Desarrollar planes de accion.
Accion 9.- Implementar acciones especificas y supervisar el progreso.
10.- Recalibrar los benchmarks.

La investigacion NO se implantara en ninguna empresa por lo que el uso de esta
metodologia se concentrara UNICAMENTE en la fase inicial de planeacion.

Es importante hacer mencion que las bases de recopilacion de datos (punto 3) se daran a

través de:
) Investigaciones sobre mejores practicas para la exportacién y competitividad
) Reportes de éxito y recomendaciones emitidas por distintas organizaciones
nacionales e internacionales.
o Entrevistas con duefos o directores de PYMES
. Entrevistas con investigadores en la materia.

Con el fin de entender y analizar muchos puntos que NO SON ESTRUCTURADOS NI
CUANTIFICABLES, la investigacion se apoyara ademas en otros métodos de resolucién
de problemas suaves y técnicas de causa-efecto.

1.10 FUENTES DE INFORMACION

Para el desarrollo de esta tesis se utilizaran los siguientes recursos:

12 .
op cit.
http://www.her.itesm.mx/dge/manufactura/topicos/benchmarking.htm, 6 de Junio 2005
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= Entrevista a especialistas en el ramo que se desarrolle

= Entrevista a empresarios PYME'’s exitosos

= Normas y guias gubernamentales (en México)

= Libros tematicos (de autores nacionales e internacionales)
. Entrevistas y articulos referentes a los temas desarrollados
= Informacion recopilada a través de Internet

1.11 CRITERIOS DE SELECCION

Como ya se menciono se tratara de establecer la metodologia integrando informacion que
sea coincidente entre fuentes distintas.

La tesis tratara de tomar la mayor cantidad de informacién de fuentes directas como son
especialistas y empresarios exitosos mexicanos. Esta informacion sera complementada
con metodologias, recomendaciones, normas y mejores practicas expedidas en México.

Para la investigacion genérica o a falta de informacién local se utilizaran referencias
internacionales.

Asi pues, la importancia que se le dara a la informacion recopilada seguira la siguiente
curva:

.
L

IMPORTANCIA EN EL
ANALISIS

.
>

Pymes Entidades Pymes Pymes
Mexicanas Gubernamenta Latinoamericanas Internacionales
les mexicanas Entidades Entidades
Investigadores Gubernamentales  Gubernamentales
mexicanos e investigadores e investigadores
latinoamericanos internacionales
CERCANIA CULTURAL

1.12 ESTRUCTURA GENERAL DE LA TESIS

La estructura que se desarrollara dentro de la tesis sera la siguiente:
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Situacion del comercio global
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Estructura incluida en cada capitulo
Mapa conceptual del capitulo
*Descripcidn general
*Diagrama de elementos involucrados
«Andlisis de cada elemento v recomendaciones
*Referencia a otras consultas
sConclusiones
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1.13 MAPA CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION

Ha efecto de resumen a continuacion se ilustra el mapa conceptual de la investigacion:

PYMES con aka moertandad,
ﬂi}l'.‘rl:ll'l‘ﬂi'.\ﬂﬂ aficienemenls

Fhuacion Acusl F‘ruhl:rniu'm
.Juath'lmmﬁn
Modelogeneral | § Mo exdabe LR slslema clafo para oue las
Dwschipeiin de cada fase | | Estructura | PYMES muadan cxportar
F
Conclusiones | | rabajo (Proviama )
Bibiagrafia
Elsborar un sistema para reslizar
mapariacicnes an base & mojanes
Entravistar précticas.
Especialistas g e Dirientacs fundamentaiments & las
Empresarios PYMES exliosos carachartsiicas especiakes da Méxics
Ciar besa 6n un slstema de pases que
Recamandacionss pemila generar sequridad ¥
Gabierma @ y gshénaares Caracteristicas de la Gljetiva oy Erendimientn en cuien ko plica
Organizacicnas |~ investigacidn — | Que permita determinar las
Libros ) probubillsadess de ¢t 3nias da realzar
{ Fuanbes Tuaries imvesiones
Getilamn Fublizacionas Janias y
Logiarmo @ especialistas criterios de o T Estrusturar un sisiema can fases
Qrgan@acieres | Salecion 'XDE'fI'III:EIﬂ de |EH‘-. | claramente definidas
L - - ! -_..
o o Frecomandacionas Jnvestigaclon  / Concenirarss SOLO0 en FYMES de Méxic
Deganizacnes o, — § cstindaes — Zenetal, MO pariulsr & un seclor on espesial
Libros Pubtlicacicnes HAkance K= Conceniranse en processs PARA Mesico
Boblame S sspecialialas MEI va & Sar caniiabvo sino cusliaing
o ; :
Sganzaeongs ) Procasos o PASos 3 sgur
A r
Benchmark _ PRINGIPAL etarancias para Investl, datallads
) TR Contacss oon aspesialstas
{Pragun |
Madalo de _|n-.r£.'-!|ga:ir'r| #54 Contacys con arganmacionas da soporte
Chockland ’ | Sruscidn aciusl gl paks v
Re=salucin de o . Método prasible futurs PYMES
problemas sugweg o <t REMANANS | =
Cousa-elacto . Andlisis sieidimico Heurisico
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CAPITULO 2 ANALISIS DE LA SITUACION COMERCIAL
MUNDIAL, NACIONAL Y LAS PYMES

2.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPITULO

ANALISIS DE LA SITUACIGN COMERCIAL
MUNDIAL, NACIONAL ¥ LAS PYMES

Icfantificar

MEDIO EXTERNO

CARACTERISTICAS

Caracteristicas INTERNAS

generales de
las PYMES

Situacidn
actual
rundial

dentificanda

En particular Impacto en

Situacidn
actual de
héxico

En particular

Las PYMES
MEXiCanas

Inc

Y sy

sustentan
BCONOMIiE en

Estructura
empresarial
de México

2.2 INTRODUCCION

La estructura del proteccionismo nacional, la dificultad de envio de bienes y
mercancias y la orientacién de las empresas a responder s6lo a demandas locales,
hizo que por mucho tiempo el mercado mexicano (como muchos otros) fuese de
vendedores; quienes con una competencia nula o muy baja y con una demanda
muchas veces mayor a lo que se podia producir; imponian las condiciones
comerciales, de calidad y precio de los productos que vendian.

El efecto de la globalizacion ha transformado todo esto y ahora se vive un entorno de
competencia donde paises distantes se convierten en vecinos comerciales.

Quedan cada vez menos sectores considerados como “locales” y son cada vez mas
los competidores externos que hacen llegar sus productos a cualquier rincén del
mundo, exponiendo a los fabricantes locales a competencias en precio, calidad y
servicio que no conocian y nunca desarrollaron.

Por lo que para poder identificar la importancia del desarrollo de empresas
exportadoras debemos iniciar nuestra investigacidn entendiendo lo que es ‘la
globalizaciéon” y sus caracteristicas.

Complementario a esto se analizaran las caracteristicas de la estructura empresarial
de México (en particular de las PYMES) y los efectos que la globalizacién ha tenido en
la economia nacional.
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2.3 GLOBALIZACION

2.3.1 Definicién

La globalizaciéon actualmente se entiende como la tendencia que existe en el
mundo para tener una economia mas integrada e interdependiente’.
La globalizaciéon tiene 2 componentes fundamentales:

e La Globalizaciéon de los mercados: Promocion de productos fabricados por
una empresa en mercados internacionales.

¢ Globalizacion de la produccion: Establecer fabricas en distintas partes del
mundo, donde se ofrezcan mejores ventajas de tipo econdémico, estratégico,
laboral o tecnolégico.?

Los elementos que han impulsado la globalizacion son fundamentalmente:

De mercado

Nivelacion del ingreso per capita entre naciones industrializadas
Nivelacién de estilos de vida y gustos

Incremento en viajes que crean consumidores globales
Organizaciones que se empiezan a comportar como clientes
globales

Incremento en los canales globales y regionales

Establecimiento de marcas mundiales

Publicidad global

Impulsores de costo

Continuo esfuerzo por lograr economias de escala

Innovacion tecnolégica acelerada

Avance en transporte

Paises recientemente industrializados con alta capacidad
productiva y bajos costos (Ej: China)

Costo creciente de desarrollo de producto con respecto a vida en
el mercado.

Impulsores gubernamentales

Reduccion de barreras arancelarias

Creacion de bloques comerciales

Decadencia del papel del gobierno como productor o cliente
(privatizaciones)

Privatizacion de economias antes dominadas por el Estado
Transformacion de los sistemas cerrados comunistas en
economias abiertas de mercado.

Impulsores competitivos

Aumento continuo del volumen del comercio mundial

' Charles W. L. Hill, Global Business Today, Ed. Mc Graw-Hill, primera edicién, 1998,

2 |didem
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= Incremento de paises “Potencia Econdémica”

= Corporaciones adquiridas por inversionistas extranjeros

= Nuevos competidores globales

= Crecimiento de redes globales

= Incremento de compafiias que buscan la exportacion de sus
bienes

= Incremento de las alianzas estratégicas internacionales

Otros Impulsores
= Incremento en la comunicacién global
= Globalizacion de mercados financieros
= Facilidad de transportacién internacional

El resultado de esta transformacion se muestra en la siguiente lamina:

Tabla 1: EVOLUCION DEL PIB Y LA EXPORTACION MUNDIAL®

WORLD OUTPUT GROWTH, 1990-2005°

(Percenfage change over previous year)

1980
Region/country® 2000° 1299 2000 2001 2002 2003 20047 2005°
Waorld 27 29 4.0 1.3 1.8 25 R 30
Developed countries 2.4 2.7 35 1.0 1.3 1.7 3.0 2.3
of which:
Japan 1.4 0.1 28 0.4 -0.3 1.4 2.8 1.8
United States 3. 4.1 18 0.3 24 3.0 4.4 35
Eurcpean Union 2.1 28 3.8 1.7 A 0.8 2.1 1.5
of which:
European Union-15 21 28 3.5 1.8 0 0.8 2.0 1.4
Euro area 2.0 2.8 3.5 1.6 0.9 0.5 1.8 1.2
France 1.7 32 ia 21 12 0.5 21 1.5
Germany 1.8 20 2.8 0.8 0.2 -0.1 1.0 0.8
lkaly 18 1.7 a0 1.8 0.4 0.3 1.0 0.4
United Kingdom 2.7 28 18 2.1 1.7 22 3.1 2.0
South-East Europe and CIS -4.3 34 81 5.6 4.9 6.9 7.5 6.0
Developing countries 4.8 35 54 2.4 35 4T 6.4 5.4
Developing countries, excluding China 4.0 3.0 5.0 1.5 a7 38 5.7 4.6

Source: UNCTAD secretariat caleulations, based on UNCTAD Handbook of Statistics 2004; United Mations, Department of
Economic and Social Affairs (UM/DESA)], Development Policy and Planning Office, Project Link estimates; natonal
sources; |MF, World Economis Oullook, April 2005; JP Morgan, Globa! Dafa Watsh, various issues; Economic Infelligence
Unit (EIL), Cowntry Forecast, varicus issues; and JECD, Economic Quflook No. 77,

Caleulations are based on GOP in constant market prices based on 1885 dollars.

Region and country groups correspond to those defined in the UNCTAD Handbook of Sfafistics 2004,

Avsrage.

Preliminary estmates.

Forecast.

L =T T]

3 UNCTAD, World Investment Report 2005, http.//www.unctad.org/en/docs/tdr2005ch1_en.pdf , 7 Sep. 2005.
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Grafica 1: Crecimiento Econémico del Mundo®
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De esta grafica se puede ver que en un poco mas de una década, la exportacién
de productos se incremento 30 % (1990 a 2000). El decremento registrado a partir
del 2001 se debe a la crisis economica iniciada después del 11 de septiembre, que
recupera su marcha posteriormente.

2.4 EFECTOS DE LA GLOBALIZACION

2.4.1 Globalizacion de los mercados

La globalizacién ha permitido a empresas y paises orientados a la exportacion,
con recursos y alta competitividad, expandir su cobertura y abaratar los costos de
sus productos, pudiendo asi incrementar aun mas la venta de productos por ende
incrementando sus ganancias.

Para paises historicamente proteccionistas con empresas orientadas
fundamentalmente al mercado local y con una muy baja calidad y competitividad,
(como es el caso de nuestro pais), los resultados han sido devastadores.

Los competidores externos con mayor capacidad han eliminado a la industria
nacional incrementando el desempleo y el déficit nacional.

Ejemplo de esto es el desmantelamiento de la industria del juguete en México por la
entrada de productos Chinos.

Con un afan de detener la invasidon se aplican actualmente aranceles a los juguetes
Chinos del 351% y aun asi son competitivos en nuestros mercados.

Actualmente han desaparecido 220 empresas de las que existian en 1990 e
importamos el 65% de juguetes del extranjero, principalmente de China®.

4 Op cit.
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2.4.2 Globalizacion de la produccion

Muchos paises industrializados se han visto afectados por la migracion de sus
plantas productivas a zonas que ofrecen menores costos (en cuanto a mano de
obra, impuestos, etc.) o alguna otra ventaja estratégica.

Inicialmente este efecto resulto beneficioso para nuestro pais ya que nuestra
cercania a los Estados Unidos (el mercado [como pais] mas grande del mundo),
los bajos costos de mano de obra y sin costos arancelarios fomentaron el
desarrollo de las empresas maquiladoras.

Nuevas alternativas de produccion con costos fijos marginales, han hecho que los
inversionistas dejen nuestro pais (y en general esto ha ocurrido en toda
Latinoamérica) y migren su industria (o produccién) al gran bloque asiatico.

Como lo demuestra el reporte de la CEPAL. En 1999 la inversion en América
Latina era del 48%, en el 2004 esto bajo a 27%°.

Los valores de inversién extranjera para México son los siguientes:’

Tabla 2: Inversién extranjera en México

Periodo Totall Agropecuario Mineri_a' Y el - HeeEETy Construccion Comercio co:ll—::isczzz‘:\: X m Ot—rosl
extraccion| manufactureral agual s financieros a servicios b
1994 10661.3] 10.8] 97.8| 6 207.2] 15.2] 259.6] 1251.3] 719.3] 941 .4 1158.7
1995 8344.9 111 791 4 858.2 21 31.8 1011.5 876.3 1066.1 408.7
1996 7815.7| 31.8 83.8 4814.7] 1.1 25.5 727.2 428 1215.2 488.4
1997 12181.7] 10] 130.2] 7 294.7| 5.2 110.4] 1933.3] 681.5] 1103.4] 913
1998 8317.3 29 42.4] 5 156.8] 26.7| 136.2] 971.7 436.2 729.4 7889
1999 13207 .4 82.5 128.1 8993.7| 139.5) 111.3] 1258.4] 231 760.4] 1502.4
2000 16781.2] 91.8} 164 9 501.5| 118.6 172 2 305.3] -2 262.2 4767.3 1922.9
2001 27634.7| 49.3 15.6| 6 031.5] 318.9 101.9] 22111 2944 6| 14 413.8 1548.0
2002 15129.1 71 220.9| 6499.9 383.5| 209.6] 1581.2) 797.8 44391 990
2003 11372.7] -7.7] 74.5) 5044.8 275 61.8 1088.8 1683.2 1967.3 1185.0
2004 15846.4] 15.5) 109.8| 8246.1 78.4 87.5 891.6 1236.7| 4740.6 440.2
NOTA:
Las cifras con signo negativo indican desinversion. Para el periodo 1994-1998, la inversion directa (IED) se integra con los montos notificados al RNIE al 31 de diciembre de
2004 y materializados en el afo de refererncia, mas importaciones de activo fijo por parte de empresas maquiladoras de inversion extranjera. A partir de 1999, se incluyen
ademas los conceptos de nuevas inversiones fuera del capital social, reinversion de utilidades y cuentas entre companias que se han notificado al RNIE.
i Servicios financieros, de administracion y de alquiler de bienes muebles e inmuebles.
i Servicios comunales y sociales; hoteles y restaurantes; profesionales, técnicos y personales.
FUENTE: Secretaria de Economia. Direccién General de Inversion Extranjera.

De esto se puede ver que México a pesar de haber sufrido un decremento es uno
de los paises menos afectados.

S5«

Reforma”,

http://busquedas.gruporeforma.com/utilerias/imdservicios3W.DLL?JSearchformatSP&file=reformacom/2004/negocio

s/articulo/476739/default.htm, 18 mayo 2005

® “E| Universal” 14 de marzo 2005 p. B1.
" INEGI, http://www.inegi.gob.mx/est/contenidos/espanol/rutinas/ept.asp?t=sext04&c=5006, 20
mayo 2005.
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Para entender el efecto de esto se requiere analizar las repercusiones que se
generan en el tipo de industria que mayormente se presenta en el pais. En nuestro
caso son las PYMES (pequefas y medianas industrias).

Por tal motivo analizaremos las caracteristicas generales de las mismas para
posteriormente hacer un analisis detallado de las mismas dentro de nuestro pais.

2.5 PYMES (PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS)

2.5.1 Introduccion

Durante las ultimas décadas se ha generado un cambio significativo en la
importancia que se le asigna a las pequenas y medianas empresas (PYMES).

A mediados del siglo pasado, se consideraba que la base para el crecimiento de
una nacion y un desarrollo auto sustentado solo podia lograrse a través de una
estrategia de industrializacién a gran escala, con organizaciones intensivas en
capital (la maxima sustitucion posible del hombre por maquinas) y una tecnologia
moderna.

Esto solo podia lograrse con el apoyo a grandes empresas, por lo que las PYMES
quedaban relegadas a jugar un juego transitorio en lo que se transformaban en
grandes empresas o morian.

Al principio de los 70’s, como resultado de esta politica, se observo que a pesar de
que algunos paises habian logrado un alto nivel de crecimiento la mayor parte de
los paises en desarrollo no podian integrar la creciente fuerza urbana laboral en el
mercado del trabajo y que una parte de la poblacién urbana para sobrevivir
trabajaban en actividades econémicas de menor escala creando una economia
paralela.

Asi se generaron 2 tipos de economias que operaban simultaneamente:

La economia de las grandes empresas que producian a gran escala, que
gozaban de apoyos gubernamentales, con status legal, tecnologia
moderna, trabajadores cubiertos por las leyes y los mercados estaban
regulados y protegidos.

La economia pequena (PYME) formal e informal; organizadas
familiarmente y que daba trabajo y salario a aquellos trabajadores no
integrados en el sector de “las grandes empresas”; con operaciones de
baja escala, intensivas en mano de obra y tecnologia adaptada; sin
protecciones legales a los trabajadores (las informales); apoyada en los
recursos locales; concentrada en mercados de acceso facil, sin regulacion
ni competencia.
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La enorme capacidad que demostraron las PYMES para sobrevivir ante las crisis,
(sin subsidios ni apoyos gubernamentales) y su capacidad para dar trabajo (son un
medio ideal para la distribucién de la riqueza y por ende generacién de mercados
internos), han hecho que sean consideradas como prioritarias sobre todo en la
ultima década en la cual las economias se han enfocado en la liberacién de
mercados (desregulacion, privatizacién y eliminacion de barreras proteccionistas).

Actualmente participan y se integran en cadenas productivas con empresas
grandes (como es el caso de los “holdings” de empresas para el mercado
automotriz), participando en el incremento de la eficiencia productiva.

Han tenido un gran crecimiento en todos los paises (industrializados y en
desarrollo). En la comunidad europea de 1988 a 1993 han generado 2.6 millones
de trabajos adicionales.

Los proyectos gubernamentales de paises desarrollados (y algunos “en
desarrollo”), actualmente han creado instituciones destinadas a su promocion vy
desarrollo. *

Con el fin de establecer un marco claro de referencia de lo que significa una
empresa mediana o pequefia (PYME) antes de continuar con la investigacion,
considero importante especificar claramente su significado.

2.5.2 Definiciéon de Pequeiias y Medianas Empresas
Es dificil clasificar a las empresas con un estdndar homogéneo “Internacional”.
Los factores que se pueden utilizar son:
e Produccion
e Productividad
e Numero de empleados

La ONU intenté realizar una clasificacion utilizando estas variables pero la
diversidad de caracteristicas lo hizo imposible.

A pesar de que algunos paises se basan en la definicién de empresas conforme
a la asignacion de distintos valores en las variables arriba mencionadas; la
mayor parte utilizan como referencia unicamente el tamafio de la empresa.

En la tabla siguiente se muestra la catalogacién segun algunos paises

latinoamericanos y los que reconocemos como “desarrollados”.™

8 Spath Brigitte, “Small firms and development in Latin America”, International Institute for Labour
Studies, Geneva, 1993.

® Lic. Adriana Vagnola, Las PyMEs vy el futuro del pais y las regiones,
http://www.unrc.edu.ar/publicar/intercien/005/once.htm

10 ONU-CEPAL, “Elementos de competitividad sistémica de las pequefias y medianas empresas
(pyme) del istmo centroamericano”, LC/MEX/L.499, 8 de noviembre de 2001
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Tabla 3

CLASIFICACION DE EMPRESAS DEL SECTOR PYME EM PAISES
LATINOAMERICANOS ¥ PAISES DESARROLLADOS

(Mimero de personas)

Paisas en desarrollo de Paquefia Mediana Grande
América Latina

| Argenting a/ a’ a

Bolivia b/ h/ [

Chile 10-49 50-94 Mids de 100
Colombia 10-199 Mds de 200
Brasil (industria) 20-99 10-499 Mas de 500
México o 31-100 101 -500 Mis de 500
Peri d! 519 20-195 Mds de 200
Venezuela 5-20 (21-50051-100) Mis de 100
Paises desarrollados

Canadi Menos de 200 Menos de 200 Mis de 200
Francia 10-495 Mids de 500
Alemania Delag De 10 a 499 Mds de 500
[talia 101-300 301-500 Mds de 500
Japiém Menos de 300 Menos de 300 Mds de 300
Espaiia Menos de 200 Mencs de 500 Mids de 500
Reino Unido 10-49 50-499 Mds de 500
Estados Unidos 20-99 100-499 Mds de 500
Republica de Corea Menos de 300 Menos de 300 Mds de 300

Fuente: Levallos (1999).

4’ Se utiliza una fdrmula que pondera el empleo, ventas, activos, etc.
b/ Mo existe una dnica definicidn.

¢/ Definicién de Zevallos (19997

d/ Hay otra definicion asociada a activos o a ventas.

Por facilidad en este trabajo consideraremos a las empresas PYMES conforme a
los estandares mexicanos:

Tabla 4: Clasificacion de empresas en México

SECTOR

= MANUFACTURERO COMERCIO SERVICIOS
TAMANO
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100
Grande 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 30 de diciembre de 2002.

En el caso de hablar de generalizaciones internacionales (sin importar el sector) y
con el fin de empatar con los estandares “mas utilizados” en el mundo, se
considerara que una empresa pequefia o mediana cuenta desde 20 a 500
empleados.

2.5.3 Ventajas Naturales

Las empresas exitosas PYMES a nivel mundial aprovechan las siguientes
caracteristicas naturales que se dan en las organizaciones pequefas:
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2.5.3.1 Rapidez y flexibilidad

= Las lineas de produccion tienden a ser de menor tamafo y requieren
menos controles, lo que incrementa su rapidez para responder a
mercados cambiantes.

= Debido a que el duefio generalmente tiene contacto directo con el
mercado puede identificar rapidamente las tendencias del mismo y
responder a nuevas necesidades.

2.5.3.2 Eficiencia

= Las decisiones tienen mayor impacto en las pequefias empresas

= Tienen procesos cortos de produccion.

= Por su pequeio tamano todos los miembros de la empresa cuentan y
son responsables por lo que es mucho mas dificil ocultar la
improductividad de algun miembro.

2.5.3.3 Organizaciones con facilidad de mantener motivado al personal

= Los lideres estan en el frente trabajando con todos por lo que pueden
generar mayor motivacion y soporte entre su equipo.11

2.5.4 Nichos de mercado para las PYMES en las economias actuales

Los puntos donde pueden desarrollarse actualmente las PYMES se caracterizan
por ser:

2.5.4.1 Nichos de mercados pequefios o poco redituables para las grandes
empresas

Mercados pequefios o poco redituables para las grandes empresas
representan excelentes nichos de desarrollo para las empresas pequefias.

2.5.4.2 Productos Especializados

La naturaleza de las grandes empresas tiende a establecer parametros de
produccion masiva de tipo estandar. Los intentos por capturar nuevas
necesidades especificas se ven limitados por la naturaleza organizacional
de la empresa, que tiende a centrarse en una demanda amplia y
estandarizada.

Las empresas chicas por tener procesos menores de produccién y mayor
contacto con el cliente pueden responder mejor a las necesidades
especificas de productos con gran variedad, especializacion o complejidad.
Por eso en la actualidad muchas empresas de gran tamafio subcontratan a
pequefias para atender a este tipo de mercados.

" Kinni, Theodore B., “Big lessons from small business”, ed. electronica, 2002, cap. 1y 2

'? Rosalia Huerta Cruz, “Una estrategia de Intervencion para Pequefias y medianas
Organizaciones: El caso de una Institucién educativa”, tesis para obtener el grado de Maestro en
Inenieria en Planeacion, UNAM, febrero 2002.
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2.5.4.3 Mercados fluctuantes o inestables

Las grandes empresas tienen que producir utilizando la capacidad total de
sus plantas para poder aprovechar ventajas de costos. Sin embargo
muchas veces esta oportunidad esta limitada por la demanda inestable.
Tienden a ser poco sensibles a las crestas en la demanda, porque
producen en plantas capaces de satisfacer la demanda promedio esperada.
Esto quiere decir que para satisfacer estas crestas no esperadas, prefieren
comprar el bien a los productores mas pequefos. Esta es una razén por la
cual una empresa pequefa (0o mediana) pueda coexistir con empresas
grandes en mercados con demanda fluctuante.

2.5.4.4 Fabricacion de productos de alta complejidad

La gran flexibilidad que tienen las PYMES permiten atender mercados
cambiantes y diversificados, tal es el caso de las armadoras de auto que
logran mantener producciones con estructuras “Justo a tiempo” y calidad
total SOLO con proveedores pequefios (o medianos) que normalmente los
proveen de partes.

2.5.4.5 Fabricacion de productos que requieren produccion intensiva en mano
de obra

Todos aquellos productos que solo pueden ser fabricados con el uso
intensivo de mano de obra, como son: artesanias, arte, algunos productos
alimenticios “biologicos” (que fueron sembrados sin el uso de pesticidas,
manipulacién genética ni abonos quimicos), joyeria, etc.

2.5.4.6 Mercados nuevos

Las grandes empresas tardan demasiado en sistematizar y producir de
manera estandar un producto o servicio.

La rapida respuesta que tienen las PYMES les permiten atender mercados
emergentes, productos nuevos (o de modas).

Ademas las PYMES por mantener un mayor contacto con el cliente
detectan con mayor rapidez los cambios y nuevas necesidades del
mercado.

2.5.4.7 Clusters Productivos

A través de alianzas estratégicas distintas empresas pequenas pueden
gozar de los beneficios de reduccion de precios y la atencién de mercados
de gran demanda.

Estas alianzas pueden darse creando unidades de negocio con produccion
especifica (de alguna parte o insumo para otra PYME) o bien creando un
solo frente de produccién.

2.5.5 Opciones de mercado para las PYMES

En el mercado global, las PYMES pueden tener una alta competitividad si
aprovechan algunas de las ventajas citadas.

Esteban Ortiz Castanares Pagina 36 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

Los principales factores que impulsan su competitividad internacional son:

Cubrir mercados pequenos en donde los grandes consorcios no estan

interesados

Cubrir mercados que requieran de tecnologia obsoleta o distinta a la que

los competidores utilizan.

Atender demandas de productos que requieran de alta complejidad muy

especificos para cada cliente

M Ingresar a mercados emergentes (aprovechando su velocidad de reaccion)
una vez detectada la demanda.

N N

En capitulos subsiguientes se detallaran los productos (y servicios) que
naturalmente pueden competir internacionalmente.

2.5.6 Paises que sustentan su economia en PYMES

Lejos de lo que se piensa, algunas de las economias mas importantes del mundo
son sostenidas mayoritariamente por empresas pequefias y medianas. '

En los paises que conforman la Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), el 95 % de las empresas son pequefias 6 medianas, Yy
aportan entre el 60 y el 70 % del empleo.14

Anexo se muestran algunas economias en donde la produccion depende de mas
del 50% de las micro, pequefias y medianas empresas (considerado este sector
como empresas menores a 500 empleados) ':

Diagrama 1: : Relacion empresa-empleo-produccion de paises que sustentan su economia
en PYMES.

Italy 1995 Portugal 1995

100% ~ 100% -

90% - 90%

80% 80%

70% - 70% 4

60% 60% -
50% -  emmm 50% -
40% A 40% -
30% - 30% 4
20% 20% 4
10% ~ 10% 4

0% T T | 0% T
Enterprises Persons employed Production Enterprises Persons employed Production

0O1-9 O010-49 @50-99 O0100-499 O500 + 0O1-9 O010-49 E50-99 O100-499 500 +

'3 Bianchi Patrizio, Miller Lee M., Bertini Silvano, “THE ITALIAN SME EXPERIENCE AND
POSSIBLE LESSONS FOR EMERGING COUNTRIES”, Informe de la ONU, March, 1997.

'* OCDE.Labor Forces Statictics. Paris 2001.

> oMCD, Progress report on Statistical data base on enterprises by size class: available
information and relevant indicatorsand graphs” HTTP.//WWW.OECD.ORG/DATAQECD/11/56/2668333.DOC,
21 de septiembre 2005
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Diagrama 2: Relacién empresa-empleo-produccioén de paises que sustentan su economia en
PYMES (continua).

United Kingdom 1996 Austria 1995
100% - 100%
90% - - - 90% - -
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Belgium 1997 Turkey 1994
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Korea 1996 Japan 1997
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0% T T 0% . T
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0O5-9 O010-49 E50-99 O0100-499 O500 + 04-9 O010-49 E50-99 O100-499 O500 +

Nota: En las fuentes revisadas no fue posible conseguir informaciéon de mayor actualidad, pero
considerando que las estructuras empresariales de un pais tardan mucho en cambiar por lo que
podemos asumir como validas estas distribuciones.
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Adicionalmente a la capacidad productiva que aportan las pequefias industrias de
este ejemplo, son generadoras de la mayor parte de los empleos lo que permite
mantener un poder adquisitivo en estas sociedades que refuerza la producciéon de
bienes y servicios.

Con el fin de entender el caso particular de México necesitamos ver las
caracteristicas especificas y culturales que tienen, lo que implica un andlisis
detallado que a continuacion se muestra.

2.6 SITUACION ACTUAL EN MEXICO

2.6.1 Introducciéon

Una vez analizados los efectos de la globalizacion en el mundo y la funcién de
las PYMES en distintos paises; es importante definir la situacién actual de
México para entender los requerimientos y oportunidades de desarrollo que
existen.

2.6.2 Politica comercial ante la globalizacién

Los proyectos econdmicos generados a partir de los 80’s se han caracterizado
por tener una lucha contra la inflacion y la disminucién del déficit fiscal.

Parte de la reforma estructural se basé en la disminucion de la presencia
econdmica del estado, lo que se conoce como el establecimiento de una
economia “neoliberal”, que buscaba la atraccion de la inversidn extranjera
directa, la creacion de una politica industrial horizontal y una politica comercial
de libre mercado sin intervencién del gobierno y una reduccion en las barreras
proteccionistas'®.

Asi pues, México se abrié al mercado internacional, convirtiéndose en el pais con
mayor cantidad de tratados comerciales (por eso se dice que es la economia
mas abierta en el mundo). "’

'® “Claroscuros. Integracion exitosa de las Pequefias y Medianas empresas en México”.CEPAL,

CANACINTRA, Editorial JUS, México 2001. Enrique Dussel (coordinador).
' Material del Curso Bancomext, ‘BENCHMARKING DE EXPORTACION ¢ Qué hacen mis
competidores en el extranjero?”, Lic. René Espinosa y Torres Estrada, Junio del 2005
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Diagrama 3: Tratados comerciales entre México y el resto del mundo

TLC
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Noruega ABCE 5|3
i rasi
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Colombia | |
Venezuela
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Uruguay MERCOSUR
TIESQN TLC TLC | (A. Marco)
Canada Bolivia Israel |
| | TLC
| Guatemala ACE 55
(;I'L(i TLC TLC Honduras MIETCOStUR ULL?J a Japén
APEC OCDE  Gosta \; - ua UE ElSalador (Automotor) Uruguay
1992 1993 1994 1995 1998 2000 2001 2002 2003 2004

13 Tratados Comerciales, 5 ACES, 45 Paises, en 5 continentes acceso
preferencial a 1000 millones de consumidores. *®

2.6.3 Balanza Comercial

El resultado de esta apertura ha traido una diversificacion de mercados y el
incremento de las exportaciones:

Diagrama 4: Voliumenes de exportacion de México.

Miles de millones de doélares

1997 -
1999
2001 -

8 &8 & & 8 ¢d

® Exp. no petroleras
Exp. petroleras

'® Presentacion hecha por la secretaria de Economia en Montevideo Uruguay, “Las PyMES
mexicanas y su participacion en el comercio exterior”,
file:///C:/Documents%20and%20Settings/eortizc/Mis%20documentos/eoc/Posgrado/Tesis/Info/PYM
ES mexicanas/Participaci%F3n_economica.PPT , 17 Octubre 2005.
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En 1980, la exportacion de petréleo represent6 tres cuartas partes del
valor de exportaciones.

En 2002 la exportacion de manufacturas es 87 por ciento del valor
exportado comparado con 25% en 1982. . '

Con este proyecto México se ha convertido en la séptima economia
exportadora a nivel mundial (considerando a Europa como un solo bloque).

Primer exportador en América Latina con el 42 por ciento de las
exportaciones de la region®.

La apertura no solo trajo al pais exportaciones sino que se incrementaron
las importaciones de manera considerable, resultado de esto es que la
balanza comercial es deficitaria como lo muestra la siguiente estadistica del
banco mundial. ?'

Diagrama 5: Volumen de las exportaciones / importaciones mexicanas
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"% Presentacion hecha por la secretaria de Economia en Montevideo Uruguay, “Las PyMES
mexicanas y su participacion en el comercio exterior”,
file:///C:/Documents%20and%20Settings/eortizc/Mis %20documentos/eoc/Posgrado/Tesis/Info/PYM
ES_mexicanas/Participaci%F3n_economica.PPT , 17 Octubre 2005.

“% Ibidem.

2 Banco Mundial, http://devdata.worldbank.org/data-query/, 18 mayo 2005
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Diagrama 6: Balanza comercial mexicana
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Fuente: Grupo de trabajo integrado por BAHXICO-IHEGI-SAT ¥ la Secretaria de Economia.

El hecho de que las importaciones sean mayores a las exportaciones, y que no se
cuente con soportes econdémicos alternativos (como en los Estados Unidos) hace
que el pais (si se mantienen estas tendencias) a largo plazo sea inviable. Ya que
esta gastando mas en comprar, de lo que gana al vender (se esta endeudando).

Para revertir esta situacién se requiere que el dinero que se percibe por las
exportaciones sea mayor al de las importaciones.

El logro de este efecto se puede generar a través de distintas estrategias
econdémicas, desde acciones contingentes como la devaluacion hasta opciones de
desarrollo de la economia de exportacion.

Las alternativas mas deseables son aquellas que traen consigo un desarrollo del
pais ya que mejoran la balanza comercial y generan mayor riqueza en el pais,
reducen el desempleo y en general hacen una economia fuerte y estable.

Una de las alternativas para esto pudiese ser la inversion extranjera, piedra
angular de los modelos economicos de los ultimos gobiernos.

2.6.4 Inversion Extranjera
Como alternativa para el crecimiento de la industria exportadora se ha buscado
impulsar la inversién extranjera ofreciendo al mundo un pais con mano de obra
barata y cercano al mercado mas grande del mundo, Estados Unidos.

Este proyecto dio buenos resultados con la aparicidon de maquiladoras ubicadas
principalmente en la frontera norte del pais, pero el resultado de la crisis de milenio
(11 de septiembre 2000) y la oferta de paises con menores costos de produccién
(en cuanto a salarios) y mejor infraestructura ha hecho que esta inversion se
reduzca y no sea suficiente para generar un superavit en la balanza comercial.
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La inversién extranjera de México hasta el 2004 fué: %

Tabla 5: Inversidn extranjera en México

(Millones de délares)

. . Mineria y| Industria| Electricidad y| " . Transporte y Servicos OtrO§I
Periodo Totall| Agropecuario iy Construccion Comercio| comunicacione| .. A v
extraccion| manufactureral agua d financieros a servicios bl
1994 10661.3] 10.8] 97.8 6 207.2] 15.2] 259.6] 1251.3 719.3] 941.4] 1158.7]
1995 8344.9 1.1 79.1 4 858.2 21 31.8 1011.5 876.3 1066.1 408.7]
1996 7815.7| 31.8 83.8 4 814.7| 1.1 25.5 727.2 428 1215.2 488.4
1997 12181.7] 10] 130.2 7 294.7| 5.2 110.4 1933.3 681.5] 11034 913
1998 8317.3 29 424 5 156.8] 26.7 136.2] 971.7| 436.2 729.4 788.9
1999 13207 .4 82.5 1281 8993.7] 139.5 111.3] 1 258.4| 231 760.4 1502.59
2000 16781.2] 91.8 164 9 501.5] 118.6 172 2 305.3 -2 262.2] 4767.3 19229
2001 27634.7 49.3 15.6] 6 031.5] 318.9 101.9| 22111 2 944.6) 14 413.8 1548.0
2002 15129.1 71 220.9] 6499.9 383.5] 209.6| 1581.2] 797.8| 44391 990
2003 11372.7] -7.7 74.5 5 044.8] 275 61.8} 1088.8 1683.2 1967.3 1185.0
2004 15846.4] 15.5 109.8] 8246.1 78.4 87.5 891.6 1236.7| 4 740.6] 440.2
NOTA:
Las cifras con signo negativo indican desinversion. Para el periodo 1994-1998, la inversion directa (IED) se integra con los montos notificados al RNIE al 31 de diciembre de
2004 y materializados en el afio de refererncia, mas importaciones de activo fijo por parte de empresas maquiladoras de inversion extranjera. A partir de 1999, se incluyen
ademas los conceptos de nuevas inversiones fuera del capital social, reinversion de utilidades y cuentas entre compafias que se han notificado al RNIE.
i Servicios financieros, de administracion y de alquiler de bienes muebles e inmuebles.
P Servicios comunales y sociales; hoteles y restaurantes; profesionales, técnicos y personales.
FUENTE: Secretaria de Economia. Direccién General de Inversion Extranjera.

Grafica 2: Inversion extranjera directa en México (Millones Dis.)
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Una segunda alternativa es buscar el fortalecimiento de la industria interna, que
evite depender de inversionistas extranjeros.

Para esto se han creado distintos programas de apoyo e instituciones (como
Bancomext) concentradas en el fomento a la exportacion de nuestra industria.

Muchos de estos esfuerzos,

infructuosos.
Para definir cdmo se debe impulsar a la industria, primero se tiene que entender su
estructura y sus caracteristicas.

por

ser acciones desarticuladas,

han

sido

2 INEGI, http://www.inegi.gob.mx/est/contenidos/espanol/rutinas/ept.asp?t=sext04&c=5006, 20

mayo 2005.
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2.7 SITUACION EMPRESARIAL EN MEXICO
La estructura empresarial mexicana esta distribuida de la siguiente manera®®

Grafica 3: Composicién de las empresas por tamafo y por sector, 1999
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Medana 0.9%
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Peguefia 4.0% Mediana 0.5%

Pequefia 1.6% R

Mediana 1.7%

PR X Rl Micro 95.7%

Pequefia 3.4%
QRS Micro 94.9%

Micro §7.4%
Micro 94.4%

TOTAL COMERCIO SERVICIOS MANUFACTURERO
Fuente: INEGI, Censos Econtmicos 1999

De esto se puede ver que hasta 1999 el pais tenia un total aproximado de 3,000,000
de empresas (2,8444,271 exactamente).

De esta informacion sabemos también que nuestra industria esta estratificada de la
siguiente manera:

Diagrama 7: Estratificacion de Sectores Empresariales en México

Manufactura
379,341
13%

Comercio
1,443,676
Servici 51%
1,021,254

36%

De esto se observa que el 51% (la mayoria) de empresas concentradas en el
comercio.

% Observatorio PYME, http://www.cipi.gob.mx/html/reporteanalitico.pdf, 20 mayo 2005.
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Si vemos ahora la clasificacion segtn el nimero de empleos que generan® tenemos
que:

Diagrama 8: Numero de Empleados

Grande

25% .
Micro

43%

Pequena
20%

De esto se sabe que las PYMES dan trabajo al 32.66% de la poblacion, mucho mas
que las empresas grandes (25%) y menos que las empresas micro (43%).

Y por su aportacién econémica® se tiene que:

Diagrama 9: Aportacién econémica por sector empresarial
Micro
12%

Grande

449 Pequefia
(o)

25%

Mediana
19%

En este caso las empresas PYMES aportan ligeramente mas que las grandes
empresas (44.06%) y casi 4 veces que las empresas micro.

De esto se concluye que las PYMES cumplen un rol estratégico en nuestro pais
empleando a una tercera parte de la poblacién (lo que es un factor importante para la
disminucion del desempleo y redistribucion de la riqueza) y aporta 44% de ingresos (lo
mismo que las grandes empresas).

Con el fin de entender su estructura y potencialidades se hara un analisis detallado de
las mismas.

24 INEGI Censos Economicos, mayo 2005
% |bidem.
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2.8 CARACTERISTICAS DE LAS PYMES EN MEXICO

2.8.1 Caracteristicas Generales

2.8.1.1 Cantidad

Actualmente existen 114, 000 PYMES en México (dato calculado en
base al 4% del total de empresas existentes, ver inciso: “Situacion
actual de México”).

2.8.1.2 Concentracion

Tabla 6: Concentracion de PYMES vs. TOTAL de empresas por zonas de México®.

, Concentracion en relacion con el
Zona del pais

TOTAL de empresas
Noroeste 58.59 %
Noreste 42. 52 %,
Occidente 29.58 %,
Centro 34.50 %,
Peninsula de Yucatan 20.77 %.
Sureste (Veracruz, Oaxaca, Guerrero, Tabascoy 4.92 %

Chiapas)

Entre los estados con mayor participacion de PyMES estan
Jalisco (7.35%), Veracruz (6.23%), Puebla (5.53%) y Guanajuato (4.96%).%’

2.8.2 Analisis de Caja Negra

Con el fin de entender sus caracteristicas, se hara un analisis de caja negra
donde se examinara cada elemento de entrada, salida y sus caracteristicas
internas:

% hitp://www.uv.mx/iiesca/revista2002No.2/alianzas.pdf, 13 nov. 2005. pg.146

" Presentacion hecha por la secretaria de Economia en Montevideo Uruguay, “Las PyMES
mexicanas y su participacion en el comercio exterior”,
file:///C:/Documents%20and%20Settings/eortizc/Mis%20documentos/eoc/Posgrado/Tesis/Info/PYM
ES mexicanas/Participaci%F3n_economica.PPT , 17 Octubre 2005.
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Diagrama 10: Andlisis de caja negra de una PYME mexicana

Competidores y Productos Internacionales

Competidores Nacionales
Politica y economia nacional

Sistema

Salidas

PYME Salarios

Producto Terminado

Entradas

Materia Prima
Ventas

Desechos

Sewl9
so!o!pJede‘eq

soleqeljay

Entorno Cercano

Entorno Lejano

Analizando cada uno de sus elementos tenemos que:

2.8.2.1 Entradas

2.8.2.1.1 Materia Prima (Proveedores)

Las PYMES dependen en un 50% de un solo proveedor, lo que las

limita a negociar precios o calidades preferenciales.

Diagrama 11: Dependencia de proveedores

100
@ Provesador principal
g0 | @Owos tres proveedores principales . 758 . T49
W Primeros cuatro proveedores
€L
T 604---------FE- - - -
= .
[i1]
e
o 40 4 - - - - . . . . [l . . .. . . -
o
20 4 - -
0
Manufacturero Comercio Senicios
Sector

Fuente: Encuesta del Observalorio PyME 2002

2.8.2.1.2 Ventas (Clientes)
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Diagrama 12:
75

Las PYMES normalmente aparecen por un requerimiento especifico
del mercado.

Generalmente de su formacion se deriva también que la cobertura
de su clientela sea local (donde aparecié el requerimiento para su
formacion):

Concentracion de ventas

Porcentaje

Diagrama 13:

100%
80%
60%

40%

Porcentaje

20%

0%

@ Cliente principal
0 Otros tres clientes principales
W Frimeros cuatro clientes

Manufacturero Comercio Senicios

Sector

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

60% del as PYMES dependen de los primeros 4 clientes.

Distribucion geografica de ventas

- - -4 MExterna
O Regional
- - -1 HLlocal

Manufacturero Comercio Sendcios

Sectar

63% atienden fundamentalmente mercados locales.

Sus clientes varian segun el sector.
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Tabla 7: Tipo de clientes segun sector

SECTOR CLIENTE POR ORDEN DE IMPORTANCIA Y PORCENTAJE DE VENTAS (EN PARENTESIS)
1° 2° 3° 4°
' - Venta directa a \enta directa a otras  |Venta directa a negocios
Venta directa al publico . . ; -
Manufacturero 25 0% mayaoristas empresas industriales minoristas
e (22.0%) (19.4%) (19.1%)
) Consumidores finales Industria y mayoristas Minoristas Sl d_e servicios ¥
Comercio 31 8% 31 4% 03.4% profesionales
(31.8%) (31.4%) (23.4%) (7.2%)
Servicios Empresas comerciales Consumidor final Empresas de servicios | Empresas industriales
(26.8%) (24.5%) (19.5%) (14.8%)

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002

Y existe poco interés en recibir retroalimentacion de los clientes:

Diagrama 14: Empresas PYMES que utilizan mecanismos de sondeo de preferencias o
requerimientos de sus clientes segun sector.

38

Porcentaje

Manufacturero

Comercio

Sector

Semdcios

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

Promedio

El poder caracteristicamente se concentra en el duefio quien se mantiene
constantemente resolviendo problemas de la operacion.

2.8.2.2 Sistema PYME (caracteristicas internas)

Las PYMEs mexicanas se caracterizan por ser empresas familiares sin
mucha organizacion y logistica generalmente creadas por la oportunidad de
venta de un producto en particular.

Tienen una tasa de supervivencia muy baja, debido principalmente a la falta
de una adecuada capacitacion empresarial (dos tercios del total), a que una
buena parte son empresas familiares y de capital local y que la mayoria no
estan insertadas en el proceso de competencia global.

Esteban Ortiz Castanares

Pagina 49 de 292




Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

El 65 por ciento desaparece a los dos afios de creadas, el 25 por ciento
sobrevive con pocas posibilidades de desarrollo.?®

A pesar de esta alto indice de mortalidad se mantienen en crecimiento
(excepto el sector manufacturero). Es decir estan creciendo mas empresas
de las que desaparecen.

Diagrama 15: Crecimiento de las PYMES
(crecimiento real 2000 — 2001)

Tasa de crecimiento

Manufacturero Comercio Sendcios Promedio

Sector

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.
Tipicamente no cuentan con procesos o sistemas de aseguramiento de la
calidad y no destinan recursos para la investigacion y desarrollo (de
productos o mercados).

Las PYMES estan poco organizadas, lo que las hace muy endebles ante
competidores mayores nacionales e internacionales.

Resultado de esto es su bajo nivel de agremiacion, en promedio los
sectores tienen el 60%*° de las empresas sin afiliacién por lo que tienen
muy baja representatividad para generar politicas gubernamentales que las
favorezcan.

La flexibilidad es un valor que se mantiene.

Los salarios que ofrecen tienden a ser mas bajos que en otros sectores
empresariales y tienen una alta rotacion del personal lo que hace que su
desarrollo sea lento ya que requieren constantemente de capacitar al
personal.

28 “Claroscuros. Integracion exitosa de las Pequenas y Medianas empresas en México”.CEPAL,
CANACINTRA, Editorial JUS, México 2001. Enrique Dussel (coordinador).

2 Diagnéstico de desempeio de Mpymes, observatorio PYME,
www.cipi.gob.mx/html/..%5CDiag Desem Mpymes.PDF , 24 mayo 2005
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2.8.2.3 Salidas

2.8.2.3.1 Producto terminado

Por la estructura interna que mantienen tipicamente (ver: sistema
PYME) la calidad de su producto no es muy buena.

Su capacidad de produccion es baja (ya que son fundadas y se
concentran en atender necesidades particulares de los clientes).

Los precios de sus productos tienden a ser competitivos.

Tienen una gran flexibilidad para adecuarse a requerimientos
particulares de los clientes.

2.8.2.3.2 Salarios

Las empresas PYMES mexicanas se caracterizan por ofrecer
salarios inferiores a los que las empresas grandes ofertan, razén por
la cual normalmente tienen alta rotacion de personal, lo que hace
dificil la especializacion de empleados y por ende la mejora en
calidad de los productos que ofertan.

2.8.2.4 Desechos

2.8.2.4.1 Desperdicios, Retrabajo, y Mermas

Por las caracteristicas internas ya descritas de las PYMES, este tipo
de sistemas registran ineficiencia en el manejo de desechos.

Son muy pocas las empresas que se encuentran en programas de
reutilizacion (o disminucion) de desperdicios.

Su estructura organizacional (sin estructuras de aseguramiento de la
calidad) hace que exista un alto indice de retrabajo.

2.8.2.5 Entorno

2.8.2.5.1 Competidores Nacionales e internacionales

Sus competidores son principalmente nacionales y el 74% de las
empresas tienen mas de 4.
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Diagrama 16: Origen de los principales competidores directos de las Pymes

40%

100%
80%
= 860% _
= 0O Extranjera
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&

20%

0%

Manufacturero Comercio Sendcios

Sector
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002,

Diagrama 17: Numero de competidores
Ninguno
Uno 8.4%
2.9%

De dos a cuatro
14.7%

Mas de cuatro
74.0%

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

2.8.2.5.2 Politicas Gubernamentales

Actualmente el gobierno ha establecido programas de simplificacion
administrativa que facilitan la formacién de nuevas empresas, pago
de impuestos, etc.

El gobierno ha generado programas de capacitacion y asesoria para
PYMES, pero no responden a las necesidades que solicitan y el
volumen de empresas atendidas en comparacion con el total es
minimo.
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Diagrama 18: Areas en que las empresas PYMES solicitan apoyo gubernamental 30
75
827 @ Manufacturero
GO I e LR O Comercio
] W Servicios
T 45 4 - B2 39 ..
< i)
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direccion

Tabla 8: Relacion

Area empresarial

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

de apoyos asignado a

Consultoria para
estudios de mercado

las empresas atendidas por programas

gubernamentaless'1
SECTOR
AREA EMPRESARIAL
MANUFACTURERO COMERCIO SERVICIOS

Administracién 36.91 75.00 63.27
Calidad 7.34 297 8.38
Tecnologia 10.76 3.29 2.33
Mercadotecnia 4.83 4.27 3.64
Finanzas 3.55 5.08 5.15
Medio ambiente 1.58 0.08 0.34
Produccion 25.39 2.03 4.46
Recursos humanos 3.49 3.82 9.13
Comercio exterior 4.86 3.14 162
Seguridad e higiene 1.28 0.34 1.69

Fuente: Comision Intersecretanal de Politica Industrial.

% PYME, reporte analitico del observatorio PYME, http://www.cipi.gob.mx/html/reporteanalitico.pdf,

20 mayo 2005.
¥ Op cit.
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Tabla 9: Lista de programas realizados para el sector manufacturero y su participacit')n32

PORCENTA.JE DE EMPRESAS
INDICE DE

PROGRAMA QUE CONOCE | QUE CONOCE Y HA UTILIZACION
EL PROGRAMA|USADO EL PROGRAMA [(2) 1 {1)] x 100

(1) (2)

Centro de Asesoria Empresarial Primer Contacto (SE) 8.61 2.84 0.33
Red Macional de Centros Regionales para la

Competitividad Empresarial, Red CETRO - CRECE 17.24 576 0.33
(SE)

Fonde de Apoyo para la Micro, Pequefia y Mediana

Empresa, FAMPYME (SE) 2736 257 0.08
Fondo de Fomento para la Integracion de Cadenas

Productivas, FIDECAP (SE) S 084 0.20
Comité Nacional de Productividad e Innovacion 13.72 586 043

Tecnologica, COMPITE (SE)

Programa para establecer sistemas de aseguramiento
de calidad en las micro, pequefias y medianas 36.48 7.85 0.22
empresas, 1S0-2000 (SE)

Programa de Capacitacién y Modernizacion del

Comercio Detallista, PROMODE (SE) =l il 0y
Programa de Promocion Sectorial, PROSEC (SE) 6.55 1.08 0.16
Programa de Apoyo a la Capacitacion, antes
denominade Calidad Integral y Modernizacion, CIMO 16.89 6.76 0.40
(STPS)
Programa de Madernizacion Tecnolégica, PMT
(CONACYT) 5.00 0.38 0.08
Programas de Cadenas Productivas (NAFIN) 15.18 2.87 0.19
Financiamiento NAFIM 7.68 37 0.10
Financiamiento BANCOMEXT 38.64 3.04 0.08
Servicios de Asistencia Técnica y Promocion para la -
Exportacion (BANCOMEXT) 8175 5.94 0.19
Programa Nacional de Auditoria Ambiental, PNAA -
(SEMARNAT) 25.70 8.81 0.34
Promedio 19.25 3.89 21.08
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.
2.9 CONCLUSIONES

México es el pais mas abierto del mundo (en materia comercial), lo que lo ha
transformado en un mercado de competencia internacional.

Resultado de esto es el incremento exponencial del comercio internacional (tanto de
exportacion como de importacion).

No obstante, los siguientes indicadores muestran que este modelo estd generando
problemas a mediano y largo plazo:

> La balanza comercial es negativa desde hace casi 10 afios (ver Diagrama
6: Balanza comercial mexicana).

> EI crecimiento de la inversion extranjera directa en México esta
disminuyendo por la crisis mundial:

> El capital se retrae a inversiones seguras (0 de mayor seguridad) ante
efectos de inestabilidad, sobre todo en paises como el nuestro.

2 Op cit.
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> Para la inversién directa, han aparecido alternativas con ventajas
econdmicas mejores (como los paises asiaticos).

> La formacion del nuevo bloque europeo sin fronteras comerciales ha
creado un mercado mayor al norteamericano, este mercado actualmente
no es tan competido como el de EU y nosotros no representamos una
ventaja geografica.

> La economia mexicana esta sustentada en pequefias industrias que como
ya se vié tienen una estructura endeble y son un blanco facil para
competidores internacionales.

> Existe un alto indice de mortalidad de empresas Micro y PYMES y a pesar
de que se crean mas de las que mueren, el periodo de vida que tienen no
les permite desarrollar una solidez y madurez suficiente para poder hacer
frente a empresas grandes o extranjeras y se ven limitadas en atender
mercados locales reducidos.

Por lo que, considerando las caracteristicas intrinsecas de nuestra industria, el camino
que permitirda que este pais sea sustentable a largo plazo requiere una estructura de
PYMES fuertes capaces de competir nacional e internacionalmente (en un esquema
similar al de ltalia).

Desgraciadamente, como ya se ha revisado, las empresas PYMES tienen un gran retrazo
en comparacion con otras homodlogas en paises industrializados. Mantienen una
estructura familiar y se concentran en atender mercados locales (en muchos casos son
las necesidades de dichos mercados las que las crean).

Su cultura empresarial es tipicamente limitada y se desarrolla a partir del aprendizaje
empirico.

Los empresarios mantienen a la empresa como un patrimonio y ho como una oportunidad
de desarrollar un negocio, por lo que normalmente se concentran en tratar de maximizar
sus ingresos a corto plazo desangrando a la empresa (efecto de negocio pobre duefio
rico) o bien la desarrollan solo asta el nivel que les permitan mantener su estatus quo.

De esto se deriva el poco interés que se tiene de hacerlas mas productivas o eficientes.

Bajo esta situacién es practicamente imposible que una empresa PYME busque otros
mercados como los internacionales.

Para entender esta situacion dedicaré el siguiente capitulo para mostrar las
caracteristicas de la exportacion mexicana.

Dentro del mismo se analizara las opciones que tienen las PYMES para poder iniciar
proyectos de exportacion.
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CAPITULO 3 EMPRESAS EXPORTADORAS MEXICANAS

3.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPIiTULO

EMPRESAS EXPORTADORAS
MEXICANAS

T
Analizar

Exportacidn
en hléxico

Focalizando en

Inciso 3.3-4

PYMES
exportadaoras
Mexicanas

Inciso 3.5

Para identificar

Cpciones
estratégicas de
exportacian para
PYMES

limitadores de
las PYMES

Inciso 2.6 Inciso 2.7

3.2 INTRODUCCION

En este capitulo se analizard en particular a las PYMES mexicanas que exportan, la
problematica que existe para la exportacién y las distintas soluciones que especialistas
proponen.

3.3 EXPORTACION MEXICANA

Como ya se ha visto los tratados de libre comercio han incentivado la exportacién, pero...
¢ de que empresas?

Conforme a lo expuesto por el mismo gobierno, del total de empresas exportadoras el
93% son PYMES (34,000de un total de 36,500, en el afio 2000), este valor inclusive se ha
incrementado en los Ultimos afios’.

Pero como aportaciones, las PYMES generan apenas el 6%, segin datos oficiales?,
(jotras fuentes reportan menos del 3%°!).

'Presentacion hecha por la secretaria de Economia en Montevideo Uruguay, “Las PyMES
mexicanas y su participacion en el comercio exterior”,
file:///C:/Documents%20and%20Settings/eortizc/Mis%20documentos/eoc/Posgrado/Tesis/Info/PYM
ES_mexicanas/Participaci%F3n_economica.PPT , 17 Octubre 2005.
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Esto significa que el proyecto de expansion comercial internacional han incrementado la
venta en el exterior PRINCIPALMENTE de empresas grandes, las PYMES y micro han
quedado marginadas para la exportacion y se han convertido en las principales afectadas
por la entrada de productos del exterior.

Grafica 1: Clasificaciéon de empresas exportadoras4

2,270

1993 2000
O Empresas que exportan mas de 5 millones de dolares

[l Empresas que exportan menos de 5 millones de ddlares

Fuente Secretaria de Economia

Los lugares hacia donde se han dirigido se muestran a continuacion.

3.4 DESTINO DEL COMERCIO EXTERIOR DE MEXICO

El comercio internacional de México se ha concentrado principalmente en el intercambio
con Estados Unidos y Canada.

El 77% del comercio internacional actualmente se hace con nuestros vecinos del norte,
exportamos el 90% del total e importamos el 28%.°

2Sergio Garcia de Alba Z (Subsecretario para la pequefia empresa), “Apoyos del gobierno federal
para la exportacion”. Afo 7, Epoca 1, Numero 41, Mayo de 2004; y
http://mktglobal.iteso.mx/numanteriores/2004/mayo041/mayo042.htm, 13 Nov. 2005.

® http://www.uv.mx/iiesca/revista2002No.2/alianzas.pdf, 13 nov. 2005., pg. 148

* Ibidem.

® Informe estadistico anual 2004, Banco de México,
http://www.banxico.org.mx/elnfoFinanciera/DoctosBM/{BA7B5017-5126-48D2-81F6-8BB68D70F318}.pdf , 23
Enero 2006.
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llustracion 1: Relacion exportacion e importacion por bloques comerciales®

/] B '
Norteamérica  America

Latina

Euro.pa Asia Otros

H EXPORTACION O IMPORTACION

Fuente: Banco de México

En cuanto a las PYMES se tiene las siguientes estadisticas:

Tabla 1: Exportaciones PYMES a distintos mercados’

80
B7.7 B America del Norle
O Centroamerica
B0 G I I I W América del Sur
48.0 @ Unién Europea
413
401 - - - - ------- - -/ .- - - - - "---- 4486)----- - - -

Porcentaje

Manufacturero Comercio Sendcios

Sector
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.
Como se puede apreciar aqui también la exportacién se concentra en los estados unidos.
Las causas de esto son:

> Geograficamente tenemos una ventaja estratégica (por ser frontera)

T
Ibidem.

7 S/A, “Observatorio PYME México, Primer Reporte de Resultados 2002” Marzo 2003,

http://www.cipi.gob.mx/html/reporteanalitico.pdf, 20 mayo 2005.

Esteban Ortiz Castafares Pagina 59 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefas y medianas empresas mexicanas

Constituye uno de los mercados mas grandes del mundo.

Es el mercado con mayor contacto con México (histéricamente).

Fue el primer tratado de libre comercio.

Es con el que mas familiarizado se esta y por su cercania puede ser atendido
rapidamente.

2 2\ Z

Por lo que normalmente las PYMES cuando desean iniciar exportaciones ven como
objetivo el mercado norteamericano.

Pero se debe considerar que a pesar de sus ventajas es también el mas competido
interna y externamente.

Por lo que los exportadores potenciales deberan ADEMAS analizar, con base en las
caracteristicas de su producto, otros mercados y determinar el mercado 6ptimo del
mismo.

Dentro de los mercados “Alternativos a Estados Unidos” destacan los siguientes:

Tabla 2: Mercados factibles®

Continente/ . . g Tamano Posicion
. Distancia Familiaridad .
Caracteristica mercado Arancelaria
ASIA Desfavorable Desfavorable Buena Desfavorable
AMERICA LATINA Buena Buena Desfavorable Desfavorable
EUROPA Regular Regular Buena Buena

Fuente: Bancomext + MKM

El mercado latinoamericano puede representar una buena alternativa para productos de
bajo precio y que no se produzcan localmente (como son frutas y hortalizas), pero para
productos de calidad, ornato y tecnologia representa un mercado muy pequefio por su
bajo poder adquisitivo.

Europa puede ser una buena alternativa para la venta de productos en general ya que al
integrarse econdmicamente se ha convertido en el mercado mas grande del mundo.
Ademas los acuerdos firmados con el pais establecen una relacién desigual a favor de
México, es decir, la mayor parte de las barreras arancelarias europeas se eliminaron para
México a partir del 2003 y NO se liberaran en su totalidad para la comunidad europea
hasta el 2007.°

Ademas existen programas de apoyo y capacitacién para facilitar que las empresas
mexicanas (sobre todo las PYMES) exporten sus productos a este bloque.

8 Ponencia: “OPORTUNIDADES, COMPETIDORESY REQUISITOS: ANALISIS COMPARATIVO DE SECTORES Y
PRODUCTOS”, SEMINARIO: EUROPA, UN MERCADO EN EXPANSION, MIPYME,
http://www.cemue.com.mx/documentos/quiaeuropa2005/Europa_oportunidades competidores requisitos.ppt , 26 de Enero
2006.

® Ver acuerdo en: http://www.economia.gob.mx/index.jsp?P=2117, 26 enero 2006.
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Asia es un mercado en expansion al que se le puede ofrecer productos que sean dificiles
de obtener en dicha regidén, como son productos agricolas, ganaderos o artesanales. Por
su bajo costo en mano de obra cualquier producto fabricado tiende a ser dificil de ser
exportado. Se debe tener cuidado en la exportacion de productos de alto desarrollo
tecnoldgico (patentados) ya que si existe un gran mercado para dicho producto existe una
alta probabilidad de que sea copiado y producido localmente. Las posiciones arancelarias
actuales no favorecen de ninguna manera a las PYMES para realizar exportaciones a
esta zona.

3.5 PYMES EXPORTADORAS EN MEXICO

El nivel de exportacion de las PYMES mexicanas es bajisimo. SOLO el 9% de las PYMES
exportan. '

Grafica 2: Relacion de empresas en México y cantidad de PYMES exportadoras

9%, PYMES
Exportadoras
Grande,
0.3%
PYME,
4.0%
. 0,
Micro, 91%, PYMES NO
Exportadoras
95.7%

Su valor de exportaciones anuales es inferior a cinco millones de ddlares.

Sin embargo este valor en comparacion de las percepciones totales representa un gran
margen para las PYMES, como se puede ver en la siguiente gréfica.

10 Programa integral de apoyo a pequefias y medianas empresas (piapyme),
http://www.cemue.com.mx/documentos/presentaciones/Presentacion PIAPYME 2005.ppt; 13 de
Octubre 2005.

" Presentacion hecha por la secretaria de Economia en Montevideo Uruguay, “Las PyMES
mexicanas y su participacion en el comercio exterior”,
file:///C:/Documents%20and%20Settings/eortizc/Mis%20documentos/eoc/Posgrado/Tesis/Info/PYM
ES mexicanas/Participaci%F3n_economica.PPT , 17 Octubre 2005.

Esteban Ortiz Castanares Pagina 61 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefas y medianas empresas mexicanas

Tabla 3: Porcentaje de ventas totales por concepto de exportaciones
(valores promedic para 2000 y 2001)

40

35.5

Porcentaje
(]
(o]

L

[~
(=]
1

10 1

Manufacturero Comercio Sendcios Promedio

Sector

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

Lo que demuestra que el incremento en las exportaciones (por parte de las PYMES) sera
una mejora sustancial en sus percepciones y en las del pais.

Como lo es en algunas otras naciones (convertidas en potencias econdémicas)
Tabla 4: Participacion de las PYMES en las exportaciones totales en distintos paises 12

como % del total
60%

56%

53%

40%

40%] |

26%

20%] |

1% 10% 10%

6%

0% .
TAIWAN ITALIA COREA FRANCIA EE.UU. TAILANDIA  ARGENTINA MEXICO

Fuente: QECD .

Ahora analizaremos las razones por las que se tiene una baja participacién en las
exportaciones por parte de las PYMES.

'? Integrando informacién de: http://www.industria.gov.ar/cep/seminario/pres_13_11.pdf, Sergio
Garcia de Alba Z (Subsecretario para la pequefia empresa), “Apoyos del gobierno federal para la
exportaciéon”. Ao 7, Epoca 1, Numero 41, Mayo de 2004; y
http://mktglobal.iteso.mx/numanteriores/2004/mayo041/mayo042.htm, 13 Nov. 2005.
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3.5.1 Causas del bajo indice de exportacion de las PYMES mexicanas

El laboratorio PYME elaboré la siguiente encuesta para identificar la causa por la
cual las PYMES no exportaban, los resultados obtenidos fueron los siguientes:

3.5.2 Encuestas a empresarios de PYMES:

Cuadro Il.12. Factores internos que limitan las exportaciones
(basado en el juicio de los empresarios)

SECTOR MOTIVO POR ORDEN DE IMPORTANCIA Y PORCENTAJE DE EMPRESAS (EN PARENTESIS)
1° 2° 3° 4°
) Insuficiente capacidad Insuficiencia . .
Ninguno i - Insuficiente calidad
Manufacturero 7 20¢] productiva organizativa (12 1%)
\ef.2%0) (27.1%) (20.1%) \1.1%)
Falta de mercado / L - )
) ) o Insuficiencia Insuficiente capacidad
) Ninguno carencia crédito para - ;
Comercio . . v ; organizativa productiva
(35.0%) inversiones requeridas ) .
R (8.8%) (4.7%)
(26.1%)
Insuficiencia . Insuficiente capacidad Falta de presencia en
- - MNinguno i
Servicios organizativa (35.4% productiva los mercados
(35.8%) (35.4%) (22.8%) (B.1%)
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002,
Cuadro 11.11. Factores externos que limitan las exportaciones
{basado en el juicio de los empresarios)
SECTOR MOTIVO POR ORDEN DE IMPORTANCIA Y PORCENTAJE DE EMPRESAS (EN PARENTESIS)
1° 2° 3° 4°
Escasez y alto costo de | Lentitud y exceso de A!tgs e Lol Financiamientoc atasas y
M fact fletes tramites aduaneros Lol e lazos inadecuados
anuracturero = ) N mercados de destino P .
(28.6%) (18.8%) — (13.8%)
(18.5%)
Altos aranceles en Escasez y alto costo de | Lentitud y exceso de N.NE| Y pla,ZG de
Comercio mercado destino fletes tramites aduaneros reintegros / Ienlta
ot ) o o 1 devolucion del IVA
(35.2%) (31.3%) (30.8%) (26.1%)
Escasez vy alto costo de Financiamiento a tasas Mivel v plazo de
Senvici fletes / lentitud y exceso TEnE e y reintegros / lenta Minguno
ervicios de tramites aduaneros P 16.1% devolucion del VA (5.1%)
(22.8%) (19.1%) (6.1%)
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002. 13

De esto podemos identificar como los problemas:

Internos

Ninguno (Lo interpreto como falta de conocimiento en oportunidades)
Insuficiencia organizativa y productiva

Falta de financiamiento

Problemas de Calidad

Sin presencia en los mercados

2D 20 20 28 2

13 S/A, “Observatorio PYME México, Primer Reporte de Resultados 2002” Marzo 2003,
http://www.cipi.gob.mx/html/reporteanalitico.pdf, 20 mayo 2005.
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Externos
> Logistica
> Problemas Arancelarios (lo interpreto como poco conocimiento de los tratados y
oportunidades internacionales)
- Informacién de los mercados destino
> Falta de Financiamiento
> Retorno de la inversién (e impuestos) baja

3.6 ELEMENTOS LIMITADORES PARA HACER A UNA PYME MEXICANA
EXPORTADORA

De esta manera podemos concluir que las empresas PYMES NO exportadoras
mantienen este estatus porque:

3.6.1.1 NO han explorado la oportunidad o NO han detectado la demanda
del producto en el extranjero (no saben quién quiere y a dénde exportar).

Las PYMES dan poca importancia a la exportacion de sus productos. Por
ejemplo menos del 6 por ciento de las empresas manufactureras
canalizaron recursos hacia investigaciones y actividades relacionadas con
el mercado internacional.

Tabla 5: Asignacion de inversiones

DESTINOS EN ORDEN DE IMPORTANCIA Y PORCENTAJE DE EMPRESAS (EN PARENTESIS)

SECTOR
MAYOR MENOR
Modernizacion y . . . y
optimizacién del Area Cambios en la estrategia Investigacion en el Publicidad
Manufacturero | o'cl mercado nacional | & el mercad-? haclonal merc_ado n_acmnal 7 19%)
(43.9%) (16.1%) . a

(46.9%)
Modernizacion y Cambios en la estrategia Pu'laorle_ﬁc:lenma en las Investigacion en &l
actividades de la

optimizacion del area, . ,
. en e mercado nacional mercado nacional
en el mercado nacional empresa (5.3%)
270

%) .
(56.0%) (14.1%) (14.1%)
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002,

Servicios

3.6.1.2 NO tienen la calidad exigida o NO cumplen con los requerimientos.

Son pocas las PYMES cuentan con certificaciones que les permitan
exportar.

Ejemplo de esto son las empresas manufactureras:
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Tabla 6: Certificaciones en el sector manufacturero

(porcentaje de empresas, sector manufacturero)

Porcentaje
.
.

6.2

856

aT

IS0 9000 1509001 509002 1509003 1509004-1 ISO 14000 Industria  Certificados  Ninguna

limpia privadas

Certificacion
Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.
Por la estructura histérica proteccionista del pais y la falta de

reglamentaciones reales para la produccién con calidad, se ha mantenido
en México una cultura empresarial que le da poca importancia a la calidad.

Por tal causa son pocos los productos mexicanos competitivos (en calidad)
a nivel mundial, dicha deficiencia los excluye de grandes mercados
globales que exigen calidad.

Ejemplo de esto son las empresas del sector manufacturero:

Tabla 7: Certificaciones de calidad en el sector manufacturero

Parcentaje

{porcentaje de empresas, sector manufacturero)

. ay
316
<fdio e oaia e c e s anae| 0 Doboooe oo oo oo oo e a s o nd
20 1 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - oo oo
10.0
10 _ B L et one o
. - -
0 ] . . — B
Control Justo a Tiempo Administracion Gestion Equipos de Minguno
Estadistico de de Calidad Participativa Contral
Procesos Total Numérico

Técnica / Metodologia

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

Utilizan muy poco el acceso a las tecnologias de telecomunicaciones por lo
que tampoco se promueven internacionalmente a través de este medio.

Esteban Ortiz Castanares Pagina 65 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefas y medianas empresas mexicanas

Tabla 8: Uso de paginas WEB en PYMES
ireales y planeadas, porcentaje de empresas)

G0
49 8 m Actualmente ya posee
405 O Flanea en los 12 meses siguentes

45 4 - - - - - - -1 |- - - - e e e e e e e e e e e e e e e
L14]
o 3.2
S304-- P |- B
e
[&)
o

15 4 - - [ @ |- - - - - - - 5S¢

l:l T T

Manufacturero Comercio Sendcios
Sector

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

3.6.1.3 No saben como hacerlo (no conocen la logistica, requerimiento,
estrategia implicada).
Los programas de promocién y capacitacion no han sido eficaces o no han
tenido suficiente difusion y las PYMES nos saben los requerimientos para
exportar.™

3.6.1.4 Falta de créditos y financiamiento para soportar la produccion o la
inversion
Las PYMES no reciben el suficiente apoyo econdémico para realizar
inversiones que les permitan exportar. '°

3.6.1.5 Barreras Regulatorias.
Las barreras regulatorias y los requerimientos nacionales para la
exportacion con gran complejidad y costos han representado una barrera
adicional que limita la posibilidad de exportacion de las PYMES'®

En resumen los problemas mas importantes que las PYMES (en general) adolecen son:
= No detectan oportunidades mas alla del mercado donde comercian.

= No les interesa cumplir con estandares internacionales que se requieren para
vender el producto en el extranjero.

' Presentacion hecha por la secretaria de Economia en Montevideo Uruguay, “Las PyMES
mexicanas y su participacion en el comercio exterior.

' Ibidem.

16Vargas Hernandez, José Gpe “EN EL CRUCE DE CAMINOS DE LOS PARADIGMAS:
ORGANIZACIONES MEXICANAS EN TRANSICION”,
http://www.ufg.edu.sv/ufg/theorethikos/enero20/cientifico11.htm, 15 mayo 2005.
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= Utilizan muy poco la tecnologia para promover sus productos, comerciar o
mejorar (u optimizar) la producciéon de los mismos.

= No conocen los procedimientos para exportar.

= No existe programas efectivos que den crédito o financien proyectos de
exportacion en PYMES.

= Existen requerimientos y procedimientos complejos (nacionales) para iniciar la
exportacion, adicionalmente a los de los paises importadores.

De esto se deduce que el primer requerimiento para que una PYME pueda exportar es
que considere el mercado internacional como una opcion.

Una vez establecido el objetivo de vender en el extranjero, se requiere tener un método
para poder preparar a la empresa para dicha exportacion y definir una estrategia.

El método puede ser adquirido a través de una metodologia que retome las mejores
practicas (como lo que pretende ser este trabajo), a través de asesoria, capacitacion, o
por un descubrimiento empirico (prueba y error) que muchas veces genera en la empresa
mas pérdidas y problemas que ganancias.

3.7 OPCIONES ESTRATEGICAS DE EXPORTACION PARA PYMES

En cuanto a la estrategia de penetracidn en mercados internacionales, de acuerdo con el
estudio realizado por la OCDE'"" puede ser de la siguiente manera:

3.7.1 Estrategia de la innovacion

Cuando la PYME desarrolla tecnologia o productos nuevos que no existen en el
mercado objetivo.

3.7.2 Estrategia de la tecnologia de informacién

Cuando la PYME aprovecha las tecnologias actuales para incrementar la
productividad (o calidad); o bien reducir costos.

3.7.3 Estrategia del nicho

Cuando la PYME se especializa en la fabricacion de productos muy especificos
para un mercado reducido.

3.7.4 Redes Estratégicas (Ecosistemas productivos)
Son acuerdos cooperativos que la PYME genera, pudiendo ser en 2 niveles:

3.7.4.1 Alianzas con otras PYMES:

Este tipo de alianza busca la complementariedad, y evita los riesgos y la
inversion que implicaria el desarrollo de todos los elementos por una sola
empresa.

"7 Conferencia dada por la OCDE (Bénédicte Callan y Jean Guinet) , “ENHANCING THE
COMPETITIVENESS OF SMEs THROUGH INNOVATION?”, Bolognia Italia, Junio 2000, pag. 10-22.
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3.7.4.2 Alianzas con empresas grandes o extranjeras’®:

Esto genera las siguientes ventajas:
>Tener un mayor soporte financiero
>Aprovechar la capacidad logistica y la infraestructura de la gran

empresa
>Aprovechar sus puntos de presencia en el extranjero
>Aprovecha la imagen y reconocimiento que la empresa grande puede
ofrecer

Esta alianza se puede dar ya sea como proveedor de ella (que significaria una
exportacion indirecta), como proveedor de algun elemento complementario a lo
que la gran empresa vende (manuales, empaques, servicios) o como proveedor
en el extranjero de algun producto como parte de un gran abanico que la empresa
tenga.

3.7.5 Estrategia de formacién de clusters (acuerdos cooperativos) "

Se caracterizan por la alianza entre competidores en el mercado, los cuales
buscan obtener un beneficio mutuo, para la adquisicién de insumos (economias de
escala) o responder a demandas muy fuertes del producto al integrar pedidos en
conjunto (ejemplo: Caso ltalia®).

3.7.6 Estrategia de inversion directa extranjera
Cuando la PYME aprovecha alguna ventaja competitiva especial que tenga en el
mercado extranjero (incapacidad de producir dichos productos, precios inferiores,
etc.).

La opcion del inciso 3.7.1 (conforme el mismo estudio indica) es tipica de empresas
PYMES de paises desarrollados, las PYMES nacionales carecen de vinculacién con
instituciones académicas?' y no desarrollan investigacion.

Existe una falta de la cultura de la calidad dentro de las PYMES?, y poca utilizacion de las
nuevas tecnologias® para incrementar la productividad o disminuir costos.

18 Complementado con informacién de la CEPAL que considera esta opcion como la segunda
alternativa en importancia; http//www.eclac.cl/cgi-
bin/getProd.asp?xml=/publicaciones/xml/1/9481/P9481.xml&xsl=/mexico/tpl/p9f.xsI&base=/tpl/top-
bottom.xslt, 25 de Mayo 2005.

¥ Esta opcioén la identifica la CEPAL como LA MEJOR ALTERNATIVA para el desarrollo de las
PYMES en Latinoamérica, ibidem.

2 patrizio Bianchi, Lee M. Miller, Silvano Bertin, THE ITALIAN SME EXPERIENCE

AND POSSIBLE LESSONS FOR EMERGING COUNTRIES, Informe de la ONU, Marzo1997,
http://www.unido.org/userfiles/RussoF/ltexsum.pdf , 31 Enero 2006.

T S/A, Reporte CIPI a SCFI, 24 abril 2001, Pag. 6;
http://www.cipi.gob.mx/html/..%5CDiag_Desem_Mpymes.PDF , 25 de Enero 2007.

* 3/A, Resultados del Observatorio PYME en México (CIPI), 24 Octubre 2003,
http://www.cipi.gob.mx/html/principalesresultados.pdf, 25 de Enero 2007.

% Op cit S/A, “Observatorio PYME México, Primer Reporte de Resultados 2002”
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Las empresas PYMES mexicanas no estan bien coordinadas, ni establecen alianzas entre
ellas (esto se puede ver por su bajo nivel de participacién en asociaciones o grupos
empresariales).

Por lo que considerando las caracteristicas especificas de las PYMES mexicanas , en
orden de importancia, las mejores estrategias para incidir en mercados internacionales
son:

1. Estrategia de inversion directa extranjera: La mas comun en donde se aprovecha
alguna caracteristica especifica de la empresa o del producto para poder
promoverla en el mercado internacional.

2. Asociacion con empresas grandes para generar exportacion a través de ellas.
3. Especializacién en un nicho particular especifico y que practicamente no exista

competencia en el extranjero (Ejemplo: Latice, exportadora de figuras en
obsidiana®*).

2 Entrevista con Eduardo Arriaga duefio de la empresa “Latisart” exportadora de productos de
obsidiana.
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3.8 CONCLUSIONES

La baja competitividad de las PYMES mexicanas y la complejidad que implica iniciar el
proyecto de exportacion, aunado a un bajo apoyo del gobierno (para capacitacion y
soporte econdmico), ha convertido a México en un pais de empresas grandes
exportadoras.

A pesar de que el 97% de las empresas exportadoras son PYMES, generan solo del 3-6%
de los ingresos brutos.

Si se comparan las empresas PYMES que realmente exportan contra el total se descubre
que SOLAMENTE el 9% exportan.

Potencias econémicas que basan su economia en las PYMES (como es el caso de ltalia)
donde la percepcion de ingresos por PYMES llega a ser del 70%, confirman la necesidad
de incrementar la competitividad de las empresas PYMES.

Lo que implica impulsar su capacidad competitiva

Una de las maneras de lograrlo es a través de acciones que promuevan la exportacion
dentro de este tipo de organizaciones. Esto no solo lograria incrementar las percepciones
del extranjero, sino que al exponer al producto y a la empresa a una competencia global
daria elementos a la misma para incrementar su competitividad y lograr el
posicionamiento de sus productos internacionalmente.

Probablemente el inicio de este proyecto debera hacerse generando partes de productos
que se exporten (via las grandes corporaciones). O a través de broker o intermediarios
que faciliten el inicio de este proceso.

De cualquier manera se requiere de metodologias, guias y procedimientos que permitan a
las PYMES (independientemente de la forma como puedan o quieran exportar) conocer
todos los elementos involucrados en la exportacion.

Por tal motivo el objetivo de la tesis es el desarrollo una metodologia que muestre un
proceso completo que permita a cualquier empresario PYME con deseo de exportar,
identificar un producto potencial y un mercado, entender los elementos basicos requeridos
en una exportacion y desarrollar un proyecto de inversién que disminuya costos y riesgos
e incremente la probabilidad de éxito.

Y es exactamente lo que se desarrollara en los siguientes capitulos.
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CAPITULO 4 DISENO GENERAL DE UNA METODOLOGIA
PARA LA EXPORTACION

4.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPITULO

PARA LOGRAR EXPORTAR

Se requisre

Tener un producto
exportahle

Saber como
hacerlo

Actitud
ermpresarial

Tenendo / fefentificando

Desarrallando Euitando

4.7

o] /
hejores
practicas

Inciso 4 6

lementos
Basicos
gouetido

Inciso 4 4

Objeto de
Para al —» il
Identificacian Furmulamll:‘ln ¥ Ingenietia Gestian de Ejecucian y puesta Opnlaramlu‘n ¥
evaluacidn Recursos en marcha Direccidn

4.2 INTRODUCCION

El objetivo de este capitulo es presentar una vision general sobre los elementos que se
deben considerar para exportar, la manera como se recomienda hacer y las acciones que
se deben evitar.

En los capitulos siguientes se analizaran a detalle cada punto aqui mencionado.

4.3 ACTITUD BASICA PARA EXPORTAR.

La exportacién es un proceso dificil (al inicio) y la empresa requiere dedicacion y esfuerzo.
Por lo que el primer requerimiento basico para la exportacion es tener actitud
emprendedora.
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Se debe contar con un producto competitivo, es decir, aquel que goza de atributos en
calidad, precio, disefio, unicidad o exclusividad que lo hacen mas atractivo que la
competencia internacional’.

La compania en muchas ocasiones debera desarrollar nuevas estructuras internas que le
permitan incrementar la calidad, flexibilidad y capacidad de produccion.

Se deben cuidar los errores en la calidad, conformidad y servicio; ya que incrementan los
costos internos de manera exponencial al exportar (por el efecto de la distancia).

Se requiere desarrollar mecanismos para censar la satisfaccion de los clientes (y
mantener una comunicacion constante con él) y mantener una estructura organizacional
que pueda responder con rapidez vy flexibilidad a sus necesidades, ofreciéndole servicios
de postventa.

Al negociar por primera vez con compradores extranjeros, es muy importante considerar
que las expectativas que se levanten en los acuerdos seran las referencias con las que se
medira la calidad del producto / servicio que se entregue.

Por lo que se DEBERA de cumplir con exactitud todo lo pactado en cuanto a:
e Precios

Calidad

Disefio / Empaque

Tiempos de entrega

Lugar de entrega

Remisién de documentos

Formas de pago

Etc.

Las muestras que se envien DEBERAN ser representativas de lo que se exportara. Enviar
las mejores muestras creard una expectativa que NO se podra cumplir y por ende
dificultades para mantener la exportacion de manera sostenida.

4.4 CONSIDERACIONES BASICAS REQUERIDAS.

Cuando se planea la exportacién de un producto se debe poner especial atencion
2
a%

4.4.1 Produccioén y Calidad

e Considerar la capacidad de produccion para atender los volumenes
demandados.

e Cumplir con las especificaciones técnicas y caracteristicas requeridas del
producto.

! Secretaria de Economia, http://www.economia.gob.mx/work/snci/exporta/comoexpo/gb/1_esp.htm
2 “Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, 2005, pag. 19.
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4.4.2 Finanzas

¢ Calcular adecuadamente costos y precios de venta, para no perder utilidades
ni vender debajo de los costos.

e Usar cartas de crédito.

¢ Aprovechar los apoyos de fomento a la exportacién del gobierno.

4.4.3 Aspectos Leqgales y Juridicos

e Contar con contratos internacionales que consideren los derechos y las
obligaciones de las partes.

4.4.4 Administracion de riesgos

e Conocer la confiabilidad del cliente y su historial de pago.
¢ Contratar seguros.

4.5 ERRORES TiPICOS.

Bancomext ha tipificado los errores comunes® que se cometen al iniciar las
actividades de exportacion. Anexo los listo incluyendo algunos comentarios que
considero importantes:

1. No saber decir no: Muchas veces el fabricante acepta acuerdos o condiciones sin
verificar si realmente se pueden realizar. Lo que genera expectativas que terminan
en complicaciones por no poderse cumplir.

2. Entrar a la actividad de exportaciéon por casualidad: Bancomext critica el ingreso
fortuito a la exportacién como un error, descartando la forma como la mayoria de las
PYMES entran.

El problema no es entrar por casualidad, sino el NO desarrollar estrategias para
mantenerse de forma sustentable en el mercado e incluso diversificarlo.

3. Demasiada diferenciaciéon entre la calidad de las muestras y la de produccion:
Nuevamente esto es un problema de expectativas, si se envian muestras que no
corresponden a la calidad que se entregara se generaran problemas al no coincidir
lo entregado con lo esperado.

4. Trabajar con suposiciones: En lugar de acordar exactamente lo que el cliente
espera del producto, el empresario lo supone. En este rubro algunas técnicas para

® Ibidem, pag.20-22.
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10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

la implementacién de proyectos* recomiendan aclararlo y ponerlo por escrito, de
esta manera el “Alcance” es la referencia que ambos (comprador y vendedor)
utilizan para determinar si se cumplié el requerimiento acordado o no.

Desconocer la cultura de negocios del extranjero: Es fundamental entender la
cultura del comprador, muchos problemas se pueden evitar si conocemos los
valores culturales de nuestra contraparte. En el siguiente capitulo se revisaran los
elementos a considerar cuando se establece el contacto.

No tener un calculo COMPLETO de los costos implicados para la fabricacion,
envio y entrega del producto: Errores de este tipo implicaran pérdidas en la venta.

No contemplar todos los imprevistos que pueden afectar una entrega a
tiempo.

No tomar en cuenta el tiempo consumido (y errores generados = costos) en la
curva de aprendizaje / no considerar tiempos “reales” sino “deseados”.

No registrar por escrito (y FIRMADO) todos los acuerdos que se tienen con el
cliente.

No manejar adecuadamente el aspecto de exclusividad: Tener cuidado de
establecer este tipo de acuerdos con distribuidores que no manejan el volumen que
esperamos.

.No tener en cuenta que el sistema de calidad debe ser preventivo y NO

correctivo.

Completar pedidos con saldos y/o productos defectuosos: Esto afectara la
seriedad de la relacion.

Desconocimiento de las condiciones durante el transporte. Cuando no se
consideran las caracteristicas del transporte se puede enviar un producto que se
estropee durante el envio (ejemplo: Platanos o vino en contenedores no apropiados
pueden provocar que se echen a perder o pierda la calidad lograda).®

No contar con una estrategia de precios a la exportacion: Se debe determinar
un precio con base en la estrategia y a los costos implicados en la fabricacion.

No marcar claramente los limites entre las actividades de fabricacién y las de
comercializacidon en la exportacion: Se debe considerar los altos costos que
implicara la comercializacién del producto en el nuevo mercado

Depender de un solo cliente en el exterior: Aunque es la Unica manera de iniciar
la actividad de exportacion, SE DEBE buscar nuevas alternativas para diversificar

* Manual del Project Management Institute (PMI), “A Guide in the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide)”, 3ra Ed, 2004, pg. 86-88, 108-112.

Kerzner, Harold, “Project Management”, 8a ed., 2003, Ed. Wiley, pg. 388-395

® Como lo menciond en entrevista Miguel Angel Pazos (duefio y director de la empresa “Krona de
México” ) como UN ERROR TiPICO que se genera al exportar un producto, 23 de febrero 2006
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las opciones y solidificar la actividad exportadora que tiene la empresa (ver proceso
basico).

17. Exigir al cliente el disefio y desarrollo del producto: En muchos casos por
comodidad el fabricante exige al cliente que especifique completamente el producto
que fabrica, esto representa una carga para el cliente que a la larga puede
impulsarlo a buscar otras alternativas. Distintas PYMES han logrado su
estabilizacion y crecimiento utilizando como diferenciador el servicio de desarrollo y
disefio del producto®.

18. NO contar con un departamento de investigacion y desarrollo: El hecho de
desarrollar un producto de “moda” sin considerar su evolucion puede implicar
actividades de exportacién temporales, en el momento que pasa la moda y no se
cuenta con un producto evolucionado, se pierde el mercado. Es importante hacer
mencion que de los paises con mayor grado de exportacién (en PYMES), como es
Japon, tienen un alto nivel de inversién para la investigacion; la cultura general de
México de manera contraria NO considera importante invertir en este rubro.’

19. Falta de apoyo a las inspecciones de calidad: Muchas observaciones de
inspectores de calidad NO son atendidas, lo que deriva en numerosos problemas.

20. Falta de disciplina en los programas de produccion: Se tiende a atender pedidos
de mayor sencillez que los complicados, lo que deriva en problemas en los tiempos
de entrega.

Con el fin de que el empresario identifique el nivel donde se encuentra su empresa
para iniciar exportaciones en el ANEXO A si incluye un cuestionario.

4.6 TIPOS DE EXPORTADORES

Generalmente la exportacion en PYMES mexicanas se podria dar de 3 maneras
diferentes:

4.6.1 Teniendo un requerimiento formal para la exportacion (“La suerte de la
fea...”

Es la primera forma de exportar y es la mas facil ya que se responde a la
necesidad particular de un mercado.

Es como la mayoria de las empresas PYMES inician la exportacion.

 Como el caso de la empresa PME, fabricante de productos de plastico, que logro su expansién
gracias al apoyo en el disefio y construccion de moldes segun lo indica el gerente general Ing.
Ricardo Reta Praiz.

" En México la inversion de la iniciativa privada en investigacién y tecnologia representa apenas
33% del total de los recursos destinados a este rubro en el pais, mientras que en naciones como
Espana la participacion es de 47% y en Japon de 73 por ciento. Ver Contacto PYME,
http://www.contactopyme.gob.mx/masnoticias.asp?id=2690 , 22 de marzo 2006.
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Normalmente un broker o comercializador extranjero identifican algun
producto que fabrica la empresa y proponen exportarlo (a través de ellos o
para ellos).

La razon de dicha exportacion se deriva de alguna ventaja especifica del
producto, costos, relacion de moneda, nuevo nicho de mercado, etc.

Muchas veces NO depende de algo que la empresa pueda controlar
cambios repentinos de la situacion econémica o del enlace, estos factores,
pueden hacer que la exportacion del producto termine.

Es por eso que Bancomext lo considera una mala manera de convertirse en
una empresa exportadora®.

Sin embargo como oportunidad, ahorra costos por busqueda de clientes y
promocién y permite adquirir experiencia como exportador; por lo que
puede ser una buena manera de iniciar, siempre y cuando la empresa no
se quede en este punto y busque mercados adicionales donde colocar sus
productos.

El hecho de tener como referencia empresarial que se exporta, facilita la
apertura de nuevos mercados.

Muchas veces se pueden aprovechar los procesos y logistica de
importacién, para que por la misma via se exporten productos terminados.

Existen casos de importadores que han iniciado la exportacion utilizando
canales de productos que ni siquiera fabrican ni estan familiarizados con
ellos.

4.6.2 Promocionando un producto en especifico (“A la...Viva México!!!”).

Esta manera de iniciar exportaciones es probablemente la mas dificil ya
que se tiene que dedicar tiempo (y recursos) a identificar mercados que
estarian dispuestos a adquirir nuestro producto.

La ventaja de esta opcion es que desarrolla dentro de la empresa una
estrategia para la venta de productos en el extranjero de manera proactiva
y no reactiva (como en los otros casos).

Esta cultura permite estar mejor preparado para competir y sobrevivir en
mercados extranjeros; es por eso que Bancomext la identifica como “la
opcion para exportar”.

Se recomienda hacer inversiones en adecuaciones sin tener compradores
potenciales SOLO cuando los productos sean genéricos o intercambiables
(“comodities” en inglés) y puedan ser comprados (sin cambios) por
distintos consumidores de dicho mercado u otro similar.

® Ver “Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pag. 20.
® Ver “Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pag. 28-32
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El iniciar la exportacion a partir de este procedimiento puede tomar mucho
tiempo, y requiere de analisis, promociones internacionales (expos, envio
de informacién a interesados, viajes, etc.) '°.

Se recomienda que una vez identificado el mercado se contacte o contrate
a un representante en el mismo que facilite la busqueda de clientes
potenciales'".

Lo mas importante es desarrollar una competitividad del producto.

4.6.3 Exportacion en respuesta a una necesidad (“No doy paso sin guarache”).
En este tipo de exportaciones caen 2 tipos de empresas:

1) Las empresas que estan buscando (o por algun motivo, identifican)
oportunidades de comercializar un producto en el extranjero, sin importar
que producto es.

Ejemplo tipico de este tipo de empresas son las comercializadoras o
promotoras de productos que normalmente ya tienen experiencia en la
exportacion.

2) Empresas especializadas que prefieren identificar las necesidades de un
cliente extranjero, establecer un acuerdo y después adaptar el producto a las
necesidades particulares de ese cliente.

En estos casos entran las empresas de tecnologia o productos especializados
donde el desarrollar un producto para un mercado no garantiza que las
necesidades de los clientes se cumplan y prefieren primero tener algo seguro.
Cuando las inversiones por la adaptacion al mercado internacional son muy
altas, las empresas también prefieren utilizar esta estrategia, ya que si no se
expone a la organizacidon a realizar modificaciones a un producto que
probablemente nunca se venda.

A pesar de que esta alternativa permite trabajar con inversiones mucho mas
seguras, tiene la desventaja de que al ser identificado el cliente, a causa de los
tiempos de adaptacion del producto, se pierda la venta.

4.7 FASES DE EXPORTACION

Con el fin de establecer una metodologia general basada en mejores practicas, se
tomaron para su desarrollo las fases recomendadas por NAFINSA para proyectos de
. s 12
inversion <.

'% Miguel Angel Pazos, ibidem.
" Op cit..
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Con esto se pretende aprovechar la experiencia desarrollada por esta institucion y
generar una metodologia que facilite a los empresarios PYMES la obtencion de créditos
gubernamentales.

Diagrama 1: Fases de la exportacion
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Como se ve en la grafica, el convertir a una empresa en exportadora es en si un proyecto
con 6 fases basicas (que se detallaran en el siguiente inciso) y 4 etapas basicas:

Preinversion: todo lo concerniente a identificar la oportunidad de negocio y determinar
los requerimientos para el desarrollo.

Esta etapa es sumamente importante y culturalmente en nuestro pais se tiende a omitir o
simplificar; pero es a través de ella que podemos disminuir la incertidumbre (como se
muestra en la grafica), y con esto tomar una mejor decision.

Decision: Integrando la informacién existente se determinan los costos y requerimientos
implicados, y con esto si conviene o no realizar el proyecto.

En esta etapa se debe determinar la manera como se obtendran los recursos y asegurar
que se tengan para NO dejar inconcluso el proyecto y la pérdida de dinero que esto
implicaria.

Inversion: Es el momento en el cual se ejecuta el plan, en esta etapa se deberan
generar las modificaciones a la empresa y al producto / servicio y (cuando aplique)
conseguir a los clientes, negociar con ellos, establecer los acuerdos necesario y cerrar las
ventas.

Esta etapa puede generar incertidumbre no controlable, y se deberan establecer
revisiones constantes del desarrollo del proyecto para identificar si los resultados
corresponden a lo planeado y si conviene o no seguir el proyecto.

12 S/A, “Guia para la Formulacion y Evaluacion de Proyectos de Inversion”, Editorial: Nacional
Financiera, 92 Edicién, 2001, México D.F., pagina 13.
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Recuperacion: Es el momento en el cual se inicia el proceso de exportacion y se
empiezan a obtener las ganancias estimadas.

La mayor parte de las PYMES realizan en esta etapa solo la parte de estabilizacién, es
decir corregir y determinar un proceso claro que permita siempre hacer llegar el producto
al cliente y resolver las controversias o problemas que la venta pueda derivar.
Desgraciadamente, esto no es suficiente. En productos que tienen gran aceptacion del
mercado pueden surgir competidores locales o extranjeros, por lo que es esencial
considerar adicionalmente 2 actividades:

o Mejora del proceso de exportacién y produccién del producto/servicio.
) Busqueda de nuevos clientes (opciones de exportacion)

Ambos puntos se analizaran a detalle, en el proceso de exportacién descrito a
continuacion.

4.8 PROCESO GENERAL DE EXPORTACION

A partir de la definicion de las distintas etapas y fases requeridas, se definen las
actividades requeridas como resultado de una asignacion entre los perfiles de
exportadores existentes y recomendaciones mostradas en la “Guia Basica de la
Exportacion”, empresarios PYMES exportadores y especialistas.

Como resultado se identifican los siguientes elementos basicos requeridos para exportar:
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Diagrama 2: Proceso Basico de Exportacién
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4.8.1 Fase 1: de Identificacion

Esta fase se explica a detalle en el jError! No se encuentra el origen de
la referencia..

4.8.1.1 (A 1.1): Tengo contactos en el extranjero interesados en mi
producto:

Cuando la oportunidad de exportar aparece a través de una propuesta de
un Broker, distribuidor comercial o cliente extranjero.

Como se dijo, es la forma como la mayoria de las PYMES exportadoras
inician, esta actividad no depende de la empresa y es principalmente
fortuita.

Una alternativa para promoverla es anunciar los productos en Internet, en
revistas internacionales o participar en expos que tengan presencia
mundial. En general todas estas alternativas son de un costo relativamente
bajo y se pueden recomendar como forma de promocion complementaria,
independientemente del tipo de exportacion que se determine.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

4.8.1.2 (BC 1.1): Deseo de Exportar

Todo inicio de un proyecto debe arrancar con una idea (o vision), en donde
se determine que existe la posibilidad de realizar algo, en este caso
exportar.

Es fundamental considerar desde el inicio que el proceso de exportacion
(cuando se hace por primera vez) es dificil, se pueden generar errores y
puede ser muy largo; por lo que se debera desarrollar (o tener)
auténticamente una vocacion de exportador13.

Todos los empresarios entrevistados coinciden en que la exportacion
requiere desarrollar un area especial ya sea interna o externa a la
compafia.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

4.8.1.3 (B 1.2): Tengo un producto/servicio competitivo

El establecer la visién de exportar implica identificar el producto que podra
ser exportado y en términos generales a qué lugar podra ser enviado.

Una manera de conocer que tan bueno es nuestro producto (y darse a
conocer) es asistiendo a ferias o expos internacionales y determinar las
caracteristicas que tienen productos competidores o bien las necesidades

3 Miguel Angel Pazos, duefo y director de la empresa “Krona de México” (fabricante y exportador
de capacitares) , en entrevista realizada el 23 de febrero 2006.
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que se tienen del tipo de producto que fabricamos (en el siguiente capitulo
se explicara a detalle esta opcion).

El mercado nacional (o internacional) al cual la empresa distribuye es
también una excelente fuente para obtener informacién de que tan bueno
es el producto que tenemos para exportarlo.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia.

4.8.1.4 (B 1.3): Buscando donde exportar

Se identifican las distintas alternativas internacionales para la venta del
producto.

Este proceso es complejo y se describird a detalle en un capitulo
subsiguiente.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia.

4.8.1.5 (C 1.2): Identifico una necesidad en el extranjero

Cuando el objetivo de la empresa es exportar lo que sea, lo primero que se
debe hacer es (dependiendo del campo o giro que mejor conozca),
identificar la mayor demanda que te tenga de un grupo de articulos que
crea puede conseguirse.

Es recomendable TAMBIEN acotar la region o pais donde se quiere
promover el producto.

La busqueda de requerimientos de exportacién se pueda hacer a través de
Internet, en revistas especializadas en comercio (del pais o regién objetivo);
o bien consultando a las embajadas, consulados o cdmaras de comercio,
que normalmente tienen listas de productos requeridos (por sus paises).

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia.

4.8.2 Fase 2: Formulacién y Evaluacién

Esta fase se explica a detalle en el jError! No se encuentra el origen de
la referencia..

4.8.2.1 (BC 2.1): Promocién del Producto

Dar a conocer el producto (o la empresa) en el extranjero; una manera
sencilla es a través de una pagina Internet y participando en ferias
(nacionales o internacionales) en donde asistan compradores (extranjeros)
potenciales.
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El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia.

4.8.2.2 (BC 2.2): Identificar clientes potenciales

Se deben identificar aquellos clientes potenciales interesados en los
productos.

Para productos genéricos se pueden localizar a los clientes a través de
embajadas o consejerias comerciales, en el caso de productos
especializados normalmente este proceso llega a ser largo y se requiere de
la presencia de promotores (vendedores) en el pais donde se requiere
exportar.

Otra alternativa puede ser el uso de intermediarios ya sean brockers y
comercializadoras del pais (o zona).

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia.

4.8.2.3 (A 2.1/ BC 2.3): Identificacion de necesidades del cliente

Al identificar un cliente potencial se debe contactarlo y tratar de descubrir
sus necesidades reales.

En muchos casos los clientes buscan una solucion que creen resolvera sus
problemas, pero en muchos casos eso no es posible y genera problemas
futuros que dificultara la posibilidad de mantener una relacion a largo plazo.

En esta fase se debera determinar los requerimientos a detalle que se
deberan cumplir para poder vender el producto (del cliente y posibles
requerimientos del pais).

Adicional al producto que se oferte, se requiere entender exactamente los
elementos complementarios como son el lugar y tiempos de entrega,
limites de responsabilidad, limitantes (0 normas) comerciales y/o
gubernamentales, complementos, contenedores, etc.

Se debe tener cuidado en identificar a los tomadores de decision en esta
etapa ya que SOLO convenciendo a ellos de que el producto resuelve sus
necesidades es como se obtendra la venta.

El exportador SIEMPRE debera ofrecer un valor agregado (precio, calidad,
producto, servicio), que el comprador no pueda conseguir u obtener
facilmente.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia.
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4.8.3 Fase 3: Ingenieria (definicion de actividades, tiempos y costos requeridos)

Esta fase se explica a detalle en el jError! No se encuentra el origen de
la referencia..

4.8.3.1 ABC3.1: Planeacidn detallada de requerimientos
Con la informacion obtenida en el analisis de mercado y estableciendo
contactos con compradores potenciales, se debera determinar de manera
detallada las tareas a realizar para tener el producto listo para exportar.

A si mismo, se deberan establecer los recursos materiales y técnicos
requeridos, los costos que implican desarrollar o adecuar el producto, el
tiempo que llevaran dichas tareas, y los riesgos y las principales acciones
que se deberan de llevar a cabo para mitigarlos o evitarlos.

4.8.4 Fase 4: Gestion de recursos

Esta fase se explica a detalle en el jError! No se encuentra el origen de
la referencia..

4.8.4.1 ABC 4.1: Valuacién del proyecto y establecer estrategias de
financiamiento

En esta etapa se debera de evaluar si el proyecto se realizara o no
comparando los requerimientos implicados con las ganancias esperadas.
Se DEBERAN considerar los riesgos que existen en cuanto a las
estimaciones de costos y ganancias.

En muchos proyectos donde existe gran incertidumbre, se deberan
determinar también puntos de evaluacién durante la implementacion del
proyecto donde se pueda determinar si se sigue o termina.

En esta etapa se debera identificar la manera de obtener los recursos
necesarios para la adecuaciéon de la empresa y del producto, y asegurar
que sea posible obtenerlos.

El detalle de esta actividad se encuentra en los incisos jError! No se
encuentra el origen de la referencia., jError! No se encuentra el origen
de la referencia. y jError! No se encuentra el origen de la referencia..

4.8.4.2 ABC 4.2: Negociacion con el cliente, contrato de compraventa

Conforme a los margenes de ganancia y las implicaciones del desarrollo, el
exportador se debera sentar a negociar con el comprador el precio y
TODAS las condiciones comerciales y elementos complementarios.

Establecido el acuerdo, se debera formalizar la compra ya sea a traves de
un contrato, una orden de compra y otro acuerdo. Procurando que tenga
validez juridica.

En algunos casos de productos genéricos, se pueden iniciar las

adecuaciones de la empresa si se identifica un gran universo de
compradores potenciales; en los casos de productos especializados (de
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nicho) o complejos NO se recomienda realizar la inversién hasta que no se
tenga un acuerdo formal de compra.

El detalle de esta actividad se encuentra en los incisos jError! No se
encuentra el origen de la referencia. y jError! No se encuentra el
origen de la referencia..

4.8.4.3 ABC 4.3: Obtencion de recursos

En esta etapa se gestionara y se debera obtener los recursos para la
adecuacién de la empresa y el financiamiento para la produccién y envio
del producto a ser exportado.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

4.8.5 Fase 5: Ejecucion y puesta en marcha

Esta fase se explica a detalle en el jError! No se encuentra el origen de
la referencia..

4.8.5.1 ABC 5.1: Adecuacioén y preparaciéon para la exportaciéon

Esta actividad corresponde a la ejecucion del plan realizado (actividad ABC
3.1).

Se deberan adecuar los procesos de produccién y el producto a las
caracteristicas del mercado objeto. Es decir, hacer que se cumplan con las
conformidades técnicas, normas y regulaciones arancelarias y NO
arancelarias que el pais seleccionado exige.

Esta actividad requiere un seguimiento constante del avance del proyecto y
registrar los cambios generados y sus implicaciones.

Como ya se menciond, en proyectos con gran incertidumbre, en esta etapa
se estableceran puntos (hitos) de revisidon donde se revisaran los cambios
al plan, impactos, requerimientos para la conclusién (tiempo y recurso),
riesgos y oportunidades reales que se identifiquen en el mercado objeto,
para determinar si el proyecto sigue, se pospone o es cancelado.

El detalle de esta actividad se encuentra en los incisos jError! No se

encuentra el origen de la referencia., jError! No se encuentra el
origen de la referencia., jError! No se encuentra el origen de la
referencia. y jError! No se encuentra el origen de la referencia..

4.8.5.2 ABC 5.2: Inicio de la exportacion

Es el momento en el cual iniciamos realmente la exportacion, en esta etapa
se tendran que corregir elementos que no se comportan (o son) como se
planearon.
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Se recomienda que en esta fase la empresa destine gran cantidad de
recursos para corregir problemas de manera rapida y eficaz ya que esta
exportacion es la primera imagen de la empresa en el extranjero que
definira la posibilidad de mantenerse (y probablemente crecer) o fracasar.
El éxito generado en esta fase ademas de impulsar nuestra imagen exterior
sera una excelente motivacion interna.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

4.8.6 Fase 6: Operacion y direccion

Esta fase se explica a detalle en el jError! No se encuentra el origen de
la referencia..

4.8.6.1 ABC 6.1: Estabilizacion y Optimizacion

Una vez iniciada la exportacién se debera buscar corregir los problemas
detectados en la exportacion inicial y sobre todo identificar alternativas
logisticas y de produccién que nos permitan responder mejor al nuevo
mercado y abaratar los costos de estar ahi.

Como ya se menciond, en mercados donde el producto es nuevo, el éxito
del mismo atrae a nuevos competidores por lo que se tiene que estar
preparado para competir.14

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

4.8.6.2 ABC 6.2: Nuevas estrategias de mercado

Con la experiencia acumulada de la primera exportacion y con el fin de
diversificar los mercados e incrementar las ventas, es recomendable buscar
nuevas alternativas de comercializacion.

Como primera opcién se recomienda trabajar sobre el mismo mercado que
reconoce el producto y/o a la empresa; ofreciendo productos o
complementarios. De esta forma se aprovecha el reconocimiento de marca
que la empresa ha logrado; como el aprendizaje, ya logrado, de la cultura
de consumo y requerimientos de calidad e imagen que este mercado tiene.

Como segunda opcién (o de manera paralela) se pueden buscar nuevos
mercados, considerando que esto implicara empezar nuevamente con las
dificultades de aprendizaje que conllevan promover un producto en un
mercado nuevo y que tampoco conoce la empresa.

" Porter M., “Competitive Strategy for analyzing Industries and Competitors”, 1980, New York: The
free press, pag. 3-17.
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Para implementar esta estrategia se recomienda aprovechar contactos
dentro del mercado establecido (o nacional); o que los mercados nuevos
tengan caracteristicas similares al mercado internacional donde se exporta.
El detalle de las actividades descritas en este inciso sera desarrollado en
los siguientes capitulos.

El detalle de esta actividad se encuentra en el inciso jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

4.9 INFORMACION Y REFERENCIAS ADICIONALES.

Como complemento a esta informacion el usuario podra encontrar informacion relevante

en:

4.9.1 En la WEB:

Secretaria de Economia (Guia para Exportar)
http://www.economia.gob.mx/index.jsp?P=2265
http://www.economia-snci.gob.mx/Is23al.php?s=101&p=1&I=1&a=0

Centro de Informacion Bancomext:
http://www.bancomext.com/Bancomext/portal/portal.jsp?parent=8

Guia del Exportador
http://www.soyentrepreneur.com/pagina.hts?N=9477

Gobierno de Querétaro
http://www.queretaro.gob.mx/sedesu/deseco/comext/quia.pdf

Exportacion a Europa:
http://www.exportacionesveracruzanas.com/publicaciones/piapyme/Presentacion%

20YMR%20Globalizacion%20y%20sus%20efectos%20sobre%20PYMEs.ppt#1229

,/,.COMERCIO%20INTERNACIONAL

Gobierno de Colombia
http://www.businesscol.com/comex/exportguia.htm

Liga a referencias internacionales
http://www.degerencia.com/enlaces.php?o=tema&p=10272

Guia para la exportacion en PYMES (ONU)
http://www.unido.org/file-storage/download/?file _id=48700

Rede Internacional PYME’s (SME Network)
http://www.smenetwork.net/marketing/exportimport.htm
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4.9.2 Bibliografia
Guia basica del Exportador” 2006, Bancomext (se puede adquirir en la biblioteca
de Bancomext)

4.9.3 Cursos:
Bancomext: http://www.bancomext.com/Bancomext/aplicaciones/cursos/index.jsp

4.10 CONCLUSIONES

El iniciar la actividad de exportacién es una actividad que requiere dedicacion y
entrega.

El fabricante (o vendedor) debe, en principio, identificar el producto que se va a
vender o buscar las oportunidades de exportacién a través de contactos, eventos
internacionales o instituciones (como son Ferias, Expos, camaras de comercio, etc).

El exportador DEBERA planear detalladamente todos los elementos relacionados
con la exportacién antes de realizarla, con el fin de determinar si representara un
incremento en las utilidades o no.

Se deben calcular muy bien los costos implicados en la actividad para evitar
pérdidas.

Y se debe tener mucho cuidado para lograr que las expectativas generadas por el
comprador sean iguales (0 muy similares) a lo que se le va a proveer (en cuanto al
producto, servicio e imagen).

Es muy importante después de establecer una vision general de lo que implica la
actividad, identificar las zonas débiles que la empresa tiene y reforzarlas ANTES de
iniciar, de no hacerlo, los costos de atencidon o servicio (por el efecto de la distancia)
tendran incrementos exponenciales, ademas de que numerosos problemas
degradaran la relaciéon establecida con los compradores.
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CAPITULO 5 EVALUACION DE PRODUCTOS DE
EXPORTACION

5.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPIiTULO

PRODUCTOS FACILMENTE
EXPORTABLES

Deben

Las caracteristicas
fisicas que facilitan Ia
exportacian

Tener Tener
F'rocluctn Alta densidad Transpunahllldad
genérico econdmica

Inciso 54 1 Inciso 54 3 Inciso 5.4 2

Tener ventajas
competitivas
Oportunidades
especiales

ANE

Inciso 53 2208nciso 5323 Inciso53 24 Inciso 5.3 25

5.2 INTRODUCCION
En este capitulo se describiran las caracteristicas que facilitan que un producto sea

exportable, los elementos que se deben considerar para reforzarlo y la forma como se
recomienda buscar mercados para el mismo.

5.3 TIPO DE PRODUCTOS PARA LA EXPORTACION
Existen 2 motivos por los cuales se compra un producto extranjero (no local):

¢ Es un producto unico: No existe en el mercado local (0 no se puede conseguir)
y es (o puede ser) requerido.

e El producto es competitivo: Lo que le permite comercializarse en el pais a
pesar de existir otros competidores.

Cada opcidn tiene sus problemas y sus oportunidades.
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5.3.1 Producto Unico.
Estos a su vez se subdividen en 2 tipos:

5.3.1.1 Por sus caracteristicas intrinsecas

Son aquellos productos que por sus caracteristicas son unicos, es el caso de
peliculas o de una cancién en particular (donde no puede haber productos
iguales, sin ser piratas); o productos con denominacioén de origen como son
las “guitarras de paracho” o el “tequila”.

El problema con estos productos es que principalmente son suntuarios y se
requiere tener una demanda en dicho mercado que en muchos casos implica
una fuerte promocion.

Adicionalmente los productos unicos pueden ser “pirateados” si existe un buen
mercado, perdiendo asi su ventaja intrinseca.

Y los productos de denominacion de origen pueden tener competidores que
oferten productos “similares”.

De cualquier manera existen muchos casos de éxito en productos de este tipo
que por su nicho no representan una oportunidad interesante para
competidores que puedan ofertar productos “similares” o “piratas”.

5.3.1.2 Productos Inovadores

Aquellos que son nuevos para el mercado internacional.

Entre las ventajas que existen es que, por tratarse de un producto nuevo no se
tiene competencia y el posicionamiento de la marca (o producto) en ese
mercado se facilita enormemente.

Desagraciadamente en la mayor parte de los casos requieren de promocion
para que sean conocidos, por lo que requieren de alianzas preferentemente
con promotores o comercializadores del mercado donde se desea incidir.

De cualquier manera se debe estar consiente que conforme el mercado (la
demanda) crezca, mayor sera la atracciéon de competidores’.

Por lo que posteriormente se deberan establecer estrategias que dificulten a
competidores nuevos entrar, como tratar de disminuir el precio del producto a
través de una mejora en la logistica de envio de productos, mejora en la
produccién, establecer alianzas locales, etc.

Una vez colocado el producto en un nuevo mercado se puede intentar explorar
nuevas oportunidades en mercados similares (en otras partes del mundo).

Ejemplo de este tipo de productos son el nopal, amaranto, pulque, etc.

' Porter M, op cit.
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5.3.2 Producto Competitivo
En este rubro caen la mayor parte de los productos que se pueden exportar.

Los productos que son elegidos por ser competitivos son porque tienen alguna
caracteristica especial por la cual el mercado los elige o los puede elegir.

Los elementos distintivos son:

5.3.2.1 Calidad en el Producto

El producto puede tener una ventaja intrinseca buena por contar con
caracteristicas especiales que la extranjero le cuesta trabajo reproducir.

Las ventajas que normalmente se aprovechan en México son:

5.3.2.1.1 Posicion geogréafica y ventajas climaticas

La produccion de frutas mexicanas, por contar con un clima excelente y la
cercania con el mar, ha permitido al estado de Veracruz volverse una de
los mas grandes exportadores de este producto a nivel mundial; por
ejemplo Veracruz es el principal exportador de “limén persa” en el mundo.

La distancia con el mercado extranjero es también una ventaja natural,
razén por la cual han crecido de manera exponencial las maquiladoras
cerca de la frontera. Generalmente se combina con alguna ventaja
competitiva adicional, la mas tipica es el bajo costo de la mano de obra
(para poder competir con empresas del mercado local).

5.3.2.1.2 Conocimientos o técnicas especiales

Desarrollar técnicas especiales que permiten generar un producto NO
disponible en el mercado donde se exporta. Como son los tapetes de
Temoaya, que tienen una técnica de construccidn persa pero con estilos
mexicanos, un producto unico en el mundo.

5.3.2.1.3 Calidad de materia prima

Cuando se cuenta con insumos diferenciados que NO se pueden conseguir
(o son muy costosos en el extranjero). La exportacion de productos
derivados del Nopal como son conservas es un buen ejemplo de ellos.

5.3.2.2 Servicio

Se refiere a los servicios que se dan a los productos o a los usuarios de
manera complementaria al producto. Esto es particularmente dificil en los
productos de exportacion basicos y se presenta mas en los productos de
tecnologia (o venta de servicios).

La empresa Kb/TEL logro incursionar en el mercado Chino con su sistema de
comunicacion inalambrica punto a punto “Kb/Net” por su rapida capacidad de
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adaptar el producto a caracteristicas especiales en cuanto a frecuencias y
protocolos utilizados en este pais.?

5.3.2.3 Imagen

Productos que se identifican como buenos por la percepcién que se tiene del
pais o de la cultura en el extranjero.

Los productos “tipicos mexicanos”, como las artesanias, trabajos en madera o
textiles son identificados como de buena calidad y especiales, lo que los coloca
en una posicion ventajosa en los mercados internacionales.

Hay que considerar que la imagen del pais puede también ser un fuerte
elemento inhibidor de exportaciones.

Si el pais se identifica como fabricante de productos (percepcién de los
compradores extranjeros) “malos”; la posibilidad de exportar se reduce
considerablemente (aunque el producto sea de excelente calidad) y se debera
buscar otro mercado o establecer una estrategia especifica para mitigar el
problema. Sin embargo es sumamente dificil modificar la percepcién que se
tiene de un pais.

El caso del desarrollo de tecnologia de punta es un buen ejemplo de esto; la
empresa Kb/TEL (en sus inicios) fabricante de equipos de transmision de datos
inaldmbricos. Tuvo que colocar una oficina de representacién en Estados
Unidos para hacer creer que el disefio de los productos era norteamericana y
asi poder vender el producto en el extranjero (esta estrategia tuvo éxito)>.

5.3.2.4 El precio.
Un bajo precio puede permitirnos competir en los mercados extranjeros.

Los elementos que permiten competir bajo este concepto son:

5.3.2.4.1 Bajos precios de produccion

Se deben identificar los elementos que constituyen la mayor parte del costo
de produccién. Tener mano de obra barata no garantiza que el producto
pueda competir en precio ya que los costos de materia prima, tecnologia o
servicios (luz, agua, teléfono, etc.) pueden ser factores que influyan en el
costo de fabricacion.

5.3.2.4.2 Procesos de produccién integrados

Cuando el fabricante integran la produccién de insumos (materia prima)
necesarios, puede abaratar el producto final ya que absorbe los margenes
de ganancia que el “otro” fabricante genera cuando vende la materia prima.

5.3.2.4.3 Costos Hundidos / Alta produccion potencial

2 Entrevista realizada al empresario Dr. Andrés Buzo, septiembre 2005.
® Entrevista realizada al empresario Dr. Andrés Buzo, septiembre 2005.
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Cuando se tiene una gran capacidad de producir (y no se hace porque el
mercado actual no lo demanda), se pude aprovechar que la venta nacional
u otros mercados ya pagaron los gastos y costos fijos, y por ende la
produccion adicional tiene un costo marginal y puede ofertarse a precios
muy competitivos.

El incremento de la produccion provoca un decremento en los costos
variables de los productos que se generan por el efecto de la economia de
escala, lo que representa un mayor margen total en las ventas.*

Con el fin de mostrar el crecimiento exponencial de las ganancias, la
siguiente tabla muestra un ejemplo hipotético de una empresa que produce
al 30% de su capacidad y los efectos de la ganancia al incrementar su
produccion al 70% y 85%.

La razdon de este crecimiento se deriva de aprovechar los costos fijos
(hundidos) y la economia de escala generada por comprar mayor materia
prima (costos variables) al producir mayor volumen.

Tabla 1: Incremento de ganancia al aprovechar la capacidad de produccién y economia de
escala

Produccion Incremento Incremento
Actual Produccion 1 Produccion 2
CAPACIDAD DE PRODUCCION (u) 1,000 1,000 1,000
VOLUMEN VENDIDO (u) 300 700 850
% DE CAPACIDAD UTILIZADA 30% 70% 85%
VENTAS NETAS (Precio por Unidad $1,000)| $ 300,000 | $ 750,000 | $ 900,000
COSTO VARIABLE POR UNIDAD $ 600 | $ 500§ 400
(economia de escala)
COSTO VARIABLE TOTAL|S$ 180,000 | $ 350,000 | $ 340,000
CONTRIBUCION MARGINAL $ 299,400 | $ 749,500 | $ 899,600
(ventas netas - costo variable total)
COSTOS FIJOS|$ 100,000 | $ 100,000 | $ 100,000
UTLIDAD ANTES IMPUESTOS $ 20,000 $ 300,000 $ 460,000
GANANCIA POR UNIDAD $ 20 $ 300 $ 460

5.3.2.4.4 Técnica de produccion / personal o equipamiento especial

Con procesos de produccion de mayor eficiencia, una gran capacitacion del
personal que realiza el producto o equipamiento con tecnologias que los
competidores no cuenten; se puede ofertar un producto con precio menor al
del mercado. Esto generalmente va relacionado al incremento de los
volumenes de produccion que tiene la empresa. Normalmente esta forma
de abaratar el costo de un producto requiere de investigacién e inversiones
que las PYMES en nuestro pais no consideran importantes (0 no cuentan
con los recursos para hacerlo), por lo que es raro encontrarlo.

* Ross ,Stephen y otros. “Fundamentos de Finanzas corporativas”, Mc-Graw Hill, 52 edicién,
México 2001. Pag.305-313.
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5.3.2.4.5 Ventajas arancelarias especiales

Contar con una ventaja arancelaria especial nos puede permitir ofertar
nuestros productos a un mejor precio (y en un menor tiempo) que los de
otros paises competidores.

Esta ventaja puede ser temporal y NO es controlable por la empresa.

Se debe tratar de buscar otro elemento competitivo ya que éste es el
elemento que la mayor parte de los competidores busca abatir y cuando
estos competidores cuentan con el respaldo incondicional de sus gobiernos
(caso China) son virtualmente invencibles.

Esta forma de competencia (si no se acompafia por otra caracteristica) sélo
es aconsejable en productos genéricos, donde la diferenciacion no se
puede dar de otra manera.

Ejemplo: Productos basicos como son azucar, metales, frutas, verduras,
etc.

5.3.2.5 Relaciones / oportunidades especiales

Cuando se tienen elementos favorables para la exportacion de un producto en
particular por razones estratégicas de empresarios o gobiernos.

Algunos elementos favorables pueden ser:
= Precios de transferencia especiales o diferenciados.
= Apoyos de los gobiernos extranjeros preferenciales para productos
mexicanos.
= Contactos especiales con canales de distribucion o promotores en el
pais.
= Financiamientos especiales.

Productos ecolédgicos o de apoyo a comunidades marginales (como el café de
chapas), son ejemplo de este caso.

5.4 CARACTERISTICAS FiSICAS DE LOS PRODUCTOS EXPORTABLES

Los elementos fisicos de los productos que se fabrican pueden jugar un papel
determinante en la posibilidad de que un producto pueda o no ser exportable.

Un producto con caracteristicas inapropiadas puede elevar el costo de transportacion a tal
grado que el mercado extranjero no este dispuesto a pagar.

A menos de que exista una demanda insatisfecha, el costo logistico de envio del producto
al mercado extranjero debe ser marginal.

Los elementos que nos permiten determinar si el producto fisicamente es bueno para ser
exportado son:
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5.4.1 Alta densidad econdmica’®

Se refiere a la relacion que guarda precio / volumen y peso / distancia de un
producto.

Cuando un producto tenga un mayor precio y menor peso (volumen), podra ser
desplazado a una mayor distancia.

Las joyas son productos de alta densidad ya que son de bajo tamafio y precio
alto. Las piedras de granito son productos de baja densidad econémica por tener
un bajo precio con un alto volumen y peso.

5.4.2 Transportabilidad (fragilidad, capacidad para desarmarlo, compuestos que
pierden sus propiedades al ser transportados).

Los costos también pueden estar relacionados con la transportabilidad del
producto.

Productos con problemas de transportacion requieren de mayor tiempo y costo, y
si no son productos suntuarios (lujo) perderan mercado conforme se incrementa
la distancia al mercado objeto.

Algunos elementos representativos son:

5.4.2.1 Fragilidad fisica

Productos que por sus caracteristicas fisicas se estropean facilmente,
ejemplo de esto son las réplicas de obras prehispanicas hechas de
ceramica.

5.4.2.2 Fragilidad quimica

Productos que pierden sus propiedades por la transportacion como son
algunas bebidas (ejemplo: vinos).®

5.4.2.3 Productos voluminosos y o pesados

Cuando el producto es de gran tamafio (0o peso) y no puede ser
desmontado en partes (se incrementa en gran medida el costo de
transportacion); como son los muebles o la venta de marmol.

5.4.3 Producto genérico’

Mientras mas genérico sea el producto para el mercado externo mas facil sera
comercializar masivamente.

5«

Guia para la formulacion y evaluacién de proyectos de inversion”, Nacional Financiera, Direccion

de Capacitacion Técnica, 1ra edicion, 92 reimpresion, México, 2001. Pag. 20.

® Entrevista con empresario Jose Antonio Ochelli, 2005.

" Entrevista con el Ing. Ricardo Reta, accionista y gerente general de la empresa “Plasticos y
Moldes Especialisados S.A. de C.V.”, Julio, 2005.

Esteban Ortiz Castanares Pagina 95 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

Diagrama 1: Relacién entre el nivel de servicio requerido y el tipo de producto8
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Productos personalizados (o customizados) a las necesidades de cada cliente
estan en una abierta desventaja en mercados pueden ser producidos localmente.

Cada pedido involucra tener a un representante de la empresa localmente, enviar
los requerimientos al pais de origen, fabricar el producto, enviarlo al mercado
extranjero y (en muchos casos) instalarlo. Cualquier adecuacion implicara tener un
centro de servicio en el lugar o reiniciar el proceso nuevamente. Esto genera
costos altos y largos tiempos de entrega.

Si existe un productor local (0 mas cercano), tendra una ventaja natural contra
nuestros productos.

Ejemplo de este tipo de productos son productos de plastico inyectado (
envases, tapas, productos farmacéuticos, etc.) con alta diversidad, en los que
las empresas chinas no han podido competir en nuestro pais debido a los
largos tiempos de entrega y poco nivel de servicio para atender cambios de
ultimo momento, soporte y asesoria que el cliente demanda®.

5.5 CONCLUSIONES

Para determinar si un producto se exporta o no se debe identificar:

® Documentacion del curso de capacitacion para consultores PYME, JAICA-CANACINTRA 2005,
area mercadotecnia, pag. 14.

® Conforme comento en entrevista el Ing. Ricardo Reta Praiz, accionista y gerente general de la
empresa “Plasticos y Moldes Especialisados S.A. de C.V.".

Esteban Ortiz Castanares Pagina 96 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

= La complejidad que implica la venta; es decir el grado de adecuacién que el
producto debe sufrir para lograr adecuarlo a las necesidades del cliente.
Mientras mayor sea el grado de adecuacion (o especificacién) mayor inversion
implicara (como en el caso de la tecnologia) y DEBE generar mayores
margenes de ganancia.
Como referencia, una empresa de tecnologia de telecomunicaciones en USA
no vence ningun producto del que tenga un margen de venta inferior al 42% de
sus costos de produccion; y cada solucién esta en el orden de 50,000 USD.
Se debera tomar en cuenta los costos de soporte y servicios que implicaran la
venta.

= Los requerimientos de produccion en cuanto a volumen, tiempos de entrega,
etc.

= Las implicaciones adicionales por garantias, responsabilidad en dafios a
terceros, etc. Dependiendo de la legislacién de cada pais y de sus leyes puede
tener un gran impacto que implique una transformacion en la calidad del
producto.

= El volumen/peso vs los margenes de ganancia que generaran. Para
productos muy voluminosos y con poco margen de ganancia, los costos de
transportacion y logistica pueden hacer inviable un proyecto de exportacion.

= En casos que se desee exportar un producto que la empresa fabrique/provea,
debera identificar inicialmente el grado de complejidad que involucrar dicha
venta.

= El grado de competencia y de reaccion que tienen los competidores locales.
Si se tienen amplios margenes de ganancia en fabricantes locales la
posibilidad de incursionar en ese mercado es practicamente nula ya que ellos
bajaran sus precios al grado que un exportador (solo por los costos de envio)
no lograra hacerlo.

Por lo que, si se tiene una paleta de productos a exportar, se debera iniciar el proceso
utilizando aquel producto que por facilidad tenga las mayores ventajas competitivas. De
no ser asi se deberen analizar los impactos y riesgos que implica la exportacién de un
producto con pocas capacidades diferenciadoras, a través del método general que se
describi6 en el capitulo anterior y que se detalla en los capitulos subsiguientes.
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CAPITULO 6 FASE 1: IDENTIFICACION

6.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPIiTULO

Fase 1: ldentificacidn de oportunidades
para exportar
.
Se requisre

Inciso 6 4

Inciso 6.3

Aparezca
una
oportunidad

Deseo de
exportar

Requiero identificar

Producto para
exportar

Inciso 6.5

Productos /
Servicios mas
solicitados en
el extranjero

Yolocalizar...

Inciso &6

Los mercado
gue requiere gl
producto

Inciso 6.7

6.2 INTRODUCCION

Como ya se definié en el capitulo anterior, la exportacién puede ser generada por una
oportunidad o una busqueda (ya sea porque se cuenta con un buen producto o porque se
desea exportar “lo que sea”).

Estas alternativas no son excluyentes y en este capitulo se mostraran
complementariamente, buscando que el lector conozca ambas estrategias y asi pueda
incrementar la posibilidad de iniciar una exportacion exitosa.

6.3 TENGO CONTACTOS EN EL EXTRANJERO

En el caso de que un comprador interesado se aproxime a uno, se debera identificar el
interés real que tiene para comprar nuestro producto y el volumen que solicita.

Se recomienda asi mismo tratar de identificar los volumenes futuros y si existen
compradores similares en la zona (pais) donde esta dicho comprador.
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6.4 DESEO EXPORTAR

Como ya se vio el elemento basico para iniciar un proyecto de exportacion es considerar
dicha actividad como alternativa. Si el empresario PYME no la considera como tal, aunque
tenga las caracteristicas potenciales para exportar NO podra hacerlo.

En las investigaciones realizadas por la subsecretaria de desarrollo de la pequena y
mediana empresa se ha identificado como principal problema para el inicio de
exporta10iones que las PYMES normalmente SOLO se concentran en abastecer mercados
locales'.

6.5 TENGO UN PRODUCTO COMPETITIVO

Antes de iniciar la busqueda de alternativas se debe identificar el producto que se
desearia exportar.

Se recomienda buscar opciones para un producto que se identifique en el mercado local
como competitivo.

En esta definicion se debe tratar de especificar el producto en términos genéricos, esto
permitira mantener una suficiente flexibilidad para identificar las distintas demandas
existentes y sobre cada una en particular determinar sus necesidades especificas.

Por ejemplo si la empresa fabrica equipos inaldmbricos y alambricos para la transferencia
de datos, se recomienda buscar de manera genérica nichos 0 mercados que busquen
equipos de telecomunicaciones. Posteriormente con los resultados obtenidos se debera
buscar las mejores opciones de exportacion.

6.6 IDENTIFICO NECESIDADES DEL EXTRANJERO

En el caso de que se quiera promover “cualquier producto” para el extranjero, se
recomienda se busquen productos en los que mas experiencia se tenga y se definan
mercados que tengan ventajas naturales.
Los parametros que se deben buscar son:

= |dentificar productos que puedan ser obtenidos facilmente por la empresa y de los
que se sepa se cumplan con los requerimientos (calidad, precio, cantidad, tiempos
de entrega, permisos, etc.) exigidos por el mercado exterior.

= |dentificar mercados que tengan una alta necesidad de un producto en particular.

= |dentificar paises tengan acuerdos comerciales con México que faciliten la
comercializacién de productos.

= Buscar mercados lo mas posiblemente cercanos a México (lo que facilitara
mantener una buena atencion a los clientes, las entregas y el servicio proveido).

Si se tiene especificado algun producto se recomienda utilizar la metodologia descrita en
el inciso “Buscando...Donde exportar”, para determinar el mercado éptimo para su venta.

" Ver S/A, “Observatorio PYME México, Primer Reporte de Resultados 2002” Marzo 2003,
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6.7 BUSCANDO.... DONDE EXPORTAR....

Cuando no se cuenta con una solicitud especifica, para iniciar la exportacién de un
producto, lo mas sencillo es identificar donde se requiere.

Algunos autores recomiendan iniciar un analisis PEST? (identificacion de los factores
politicos, econdmicos, socioculturales y tecnolégicos) para los paises donde se quiere
exportar, pero las PYMES no cuentan con el tiempo y recursos necesarios para hacer
esta busqueda; y considerando que existen mas de 200 paises, es muy probable que
muchas oportunidades se pierdan.

Recomiendo (en primera instancia) seguir la mejor practica sugerida por Bancomext®:

6.7.1 Identificacion de Mercados

Buscar los mercados que tengan:
12 opcidn) Ventajas arancelarias
22 opcion) Cercania geografica

No dispersarse al identificar el mercado que ofrezca:
1. Mejores perspectivas de venta.
2. Menores riesgos comerciales.
3. Exijan los menores gastos de iniciacion.

Para identificar los mercados que demandan el producto se recomienda:
1. Identificar el producto de acuerdo a la clasificacion arancelaria: Esto se puede
hacer:
a. Consultandolo en Internet: http://www.trademap.org/# .
b. Acudiendo a Bancomext o a otra institucion de apoyo a la exportacion.

2 \er: Sulser Valdéz Rosario A. Pedrosa Escandon, José E. “Exportacion Efectiva”, Editorial ISEF,
12 Edicién, México 2004.Pag.69-85.
® Ver “Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pag. 22-25.
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llustracion 1: Pantalla de "World Trade" donde se pueden identificar los cédigos de

producto.
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2. Consultar la informacion estadistica de comercio exterior de México en forma:
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llustracién 2: Detalle de la pantalla de Worl Trade para identificar demanda de limones.
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Esta informacién también puede ser obtenida en Internet (de la misma pagina), pero el
costo de esta informacion por este medio es mucho mayor que hacerlo via Bancomext.

3. Identificar las mejores opciones del producto

Para esto se debe especificar los mejores mercados a través del siguiente
procedimiento:

a) Identificar los mercados que mayormente han importado y jerarquizarlos:
Con esto se identificara cual mercado consume mayormente el producto.

b) Identificar los mercados en crecimiento y jerarquizarlos: De esta manera se
determinara en qué mercado podemos tener mayor opciéon de permanencia y
crecimiento (los mercados que no crecen o decrecen tienen gran problema de
entrada ya que los proveedores que los abastecen NO estaran dispuestos a
mermar sus volimenes de venta a causa de la entrada de un nuevo fabricante®).

c) Identificar el precio que el mercado esta pagando por el producto y
jerarquizarlos: Se requiere determinar el precio del producto contra el costo del
fabricante. Mientras mayor sea la diferencia, la ganancia sera mejor (ademas de
tener un mejor margen para absorber los costos de logistica de exportacion y
competencia de precios).

d) Establecer una valorizacion de cada uno de los elementos para poder
determinar cual de las opciones es la mejor. Con el fin de determinar la mejor
opcion se recomienda asignar un valor a cada una de ellas y jerarquizarlas a
través de un esquema de valorizacion®.

Con el fin de mostrar como hacerlo, anexo se ilustra un ejemplo (extraido de la “Guia
basica del Exportador” 2005, Bancomext).

Supongamos que el fabricante mexicano (en el afio 2004) tiene un producto tipo “X” y
consultando la informacién de exportacién obtuvo los siguientes datos:

Valor de Importacion Volumen (Kg)
P2 2003 2004 2004
Italia]| 402,000 417,000 53,373
Brasil| 418,000 280,000 29,386
Chile| 219,000 377,000 18,416
Colombia 94,000 73,000 5,040
Canada| 357,000 392,000 23,660
Estados Unidos| 617,000 626,000 57,568

* Porter M., “Competitive Strategy por analysing Industries and Competitors”, 1980, New York: The
free press, pag. 3-17.

® Para ver un ejemplo sencillo de valorizacion ver: Kepner Charles y Tregore, Benjamin, “El nuevo
directivo racional’, Ed. Princeton Research Press, , México 2002. Pag: 83-92. Otros métods de
jerarquizacioén se pueden ver en: De las Nieves Sanchez, Gabriel. “Técnicas participativas para la
planeacion”, Ed. Fundacion ICA, México, 2003, www.fundacién-ica.org.mx .
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Con esta informacion se debera identificar siguientes elementos:

e Mercados que mayormente han exportado.
e Mercados en crecimiento.
e Precio del producto al que el mercado compra

Exportacién |Crecimiento (de| Precio del

Pa (2004) 2003 a 2004) producto.
Italia 417,000 3.73% 8
Brasil 280,000 -33.01% 10
Chile 377,000 72.15% 20
Colombia 73,000 -22.34% 14
Canada 392,000 9.80% 17
Estados Unidos 626,000 1.46% 11

importaciones _ano _actual

Nota: Crecimiento = ( - IJ x 100

importaciones _ano _ pasado

Precio = Ventas totales del ano actual [valor de la importacion]
Volumen del producto (cantidad).

Una vez obtenida la informaciéon de cada elemento se jerarquiza. Por tratarse de 6 paises
preseleccionados, se ordenaran asignando un valor de 6 a la mejor opcién y 1 a la peor.

Bancomext recomienda asignar un valor de importancia igual a todos, por lo que en el
ejemplo la importancia de cada elemento sera igual (se multiplicaran por 1). Si para algun
empresario una caracteristica tiene mayor importancia que otra, se debera incrementar

dicho valor (alta importancia asignarle un valor de 3, intermedia 2 y baja 1).

Los resultados obtenidos de este ejemplo serian:

Exportacion |Crecimiento (de] Precio del
(2004) 2003 a 2004) producto.

© 1] @©
€| 2 €| 2 £ | 2
E o g E o < E ) <
o o = o o = o o =
] £ o =] £ o =] £ o
=l = = | = = ] = =
Italia] 5 1 5 4 1 4 1 1 1
Brasil| 2 1 2 1 1 1 2 1 2
Chile] 3 1 3 6 1 6 6 1 6
Colombia] 1 1 1 2 1 2 4 1 4
Canadal 4 1 4 5 1 5 5 1 5
Estados Unidos| 6 1 6 3 1 3 3 1 3

Por lo que en orden de importancia tenemos:

Esteban Ortiz Castanares Péagina 104 de 292



Pa Importancia
Chile 15
Canada 14
Estados Unidos 12
Italia 10
Colombia 7
Brasil 5
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De estos paises se seleccionan los primeros 3 (maximo 5) y realizar un estudio a detalle
de sus mercados, a través de los siguientes analisis:

6.7.2 Andlisis del entorno

Este analisis permite identificar factores que usualmente estan mas alla del control de la
compafia y que pueden ser amenazas; en este caso como una metodologia apropiada
para comparar ampliamente los distintos entornos, recomiendo utilizar el analisis PEST
(PEST Analysis, en inglés), requiere un poco de tiempo pero acotadas las oportunidades
a no mas de 5 es facil realizarlo.

El analisis PEST mide los mercados, a diferencia del FODA (SWOT, en inglés) que se
concentra en identificar las oportunidades para una unidad de negocios.

En este analisis se deben investigar los siguientes elementos®:

6.7.2.1 Entorno Politico

Tipo de gobierno y estabilidad politica

Politicas de gobierno

Legislacion actual del mercado objeto

Futuros cambios en la legislacion

Relaciones internacionales

Elementos y procesos regulatorios

Elementos ecolégicos y ambientales

Apoyos gubernamentales

Grupos del sector para el producto exportable que podran cabildear o presionar
Grupos internacionales de presion

6.7.2.2 Econdmicas

Situacién econdémica del pais y tendencias (PIB, Ingreso per capita, polarizacion,

riqueza, inflacion, balanza comercial, devaluacién)

Impuestos especificos para el producto que se piensa ofertar
Temas de estacionalidad y clima

Factores industriales especificos

Rutas de comercio y distribucién

Elementos que influyen en el cliente y usuario final del producto

6 http://www.businessballs.com/pestanalysisfreetemplate.htm, 25 de Abril 2005.

http://www.netmba.com/strategy/pest/ , 25 de Abril 2005.
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) Intereses y tipos de cambio

6.7.2.3 Sociales

Tendencias en estilo de vida

Demografia

Actitudes y opiniones de los consumidores
Medios vistos

Cambios en la ley que afecten socialmente
Marcas y compafiias.

Patrones de consumo

Moda y modelos (referencias) aceptadas
Eventos mas importantes e influencias
Acceso a compras Yy tendencias.

Factores étnicos y religiosos

Promocién y publicidad.

6.7.2.4 Tecnoldgicas

Desarrollo de tecnologias competidoras

Soporte a la investigacion

Tendencias dependientes y/o asociadas

Madurez de la tecnologia

Capacidad y madurez de la tecnologia

Legislacion tecnologica

Potencial innovativo

Acceso tecnoldgico, licencias y patentes

Temas relacionados a la propiedad intelectual y patentes

En caso de que algun elemento no aplique para el producto, se recomienda simplemente
omitirlo; pero el analisis se debe hacer comparando LOS MISMOS elementos en TODOS
los casos.

La informacidon que en muchos casos proviene de los paises es deliberadamente
incorrecta, por lo que se recomienda comparar los datos con organizaciones neutrales
como son:

Naciones Unidas (ONU)

Banco Mundial (BM)

Fondo Monetario Internacional (FMI)

Banco Interamericano de desarrollo (BID)

Informacion de paises de la CIA

Almanaques

Cualquier otra fuente que permita encontrar informacion estadistica de los paises
seleccionados.

6.7.3 Analisis del producto

Este analisis nos permitira identificar los intereses y gustos que se tienen en ese mercado
y los competidores con los que nos enfrentaremos; nos permitira conocer los
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requerimientos de adecuacion que nuestro producto (servicio) debera tener para venderse
de manera exitosa en ese mercado.
Los elementos minimos que debe tener son:

° Competencia local del producto

. Cifras de comercio del producto

. Tendencias (gustos, modas, preferencias, costumbres, productos sustitutos, etc.)
o Canales de distribucion

. Importadores potenciales

. Precios locales del producto

Para complementar la investigacién general de los mercados potenciales, se deben
identificar los requerimientos técnicos que estan involucrados en cada uno de los paises y
que pueden tener gran repercusion en los costos, tiempos de envio y adecuaciones
técnicas y de calidad requeridas para la exportacion del producto.

Los elementos que deberan ser considerados son:

o Fraccion arancelaria del producto (la identificacién universal del producto
para pago de impuestos por importacion en el mundo); esta se puede obtener a
través de: Agente Aduanal; BANCOMEXT, Oficina de Orientacion al
Contribuyente en Asesoria en Comercio Exterior de la SHCP.

o Identificar si en los mercados meta (y con el producto que pretendemos
exportar) se tienen beneficios arancelarios especiales o condiciones de acceso
especiales derivados de acuerdos (o tratados) comerciales.

o Documentos y tramites involucrados en el proceso de exportacion

o Determinar las regulaciones adicionales para la exportacion del producto
(técnicas, de seguridad, etiquetado, ecolégicas, etc.).

o Determinar el medio de transporte mas adecuado

o Definir el precio del producto para el mercado donde se exporte

6.7.4 Acceso al mercado

Corresponde a identificar quién del mercado objetivo esta comprando el producto que
fabricamos. Este es el elemento mas importante de todo el proceso de investigacion
porque establece de manera real la oportunidad de venta del producto.

Para identificar a un cliente potencial, Bancomext recomienda las siguientes opciones:

o Consultar las demandas de productos mexicanos que detectan las
consejerias comerciales y dan a conocer a ftravés de export@net
(http://www.bancomext.com/Bancomext/portal/portal.jsp ?parent=8&category=40
21&document=4045 ), publicados en las revistas de negocios internacionales,
Bancomext y revistas especializadas por ramo.
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o Participar en ferias internacionales como visitante y/o expositor (para ver
detalles ver descripcion de ferias al principio de este capitulo).

o Acudir a los programas de fomento a la conversidon, como son los
Eurocentros de negocios.

o Consultar directamente las demandas en las Camaras de comercio y
representaciones diplomaticas o comerciales.

En esencia lo que se requiere, es exponerse al mercado identificado y buscar de manera
sistematica las oportunidades.

Esta labor puede ser dificil y en muchos casos implica tener asignado de manera
permanente a un promotor o vendedor.

En el ingreso a nuevos mercados se tiene que estar abierto a considerar cualquier
alternativa de exportacion (ver Canales de distribucién).

Se recomienda que el promotor del producto sea alguien originario de los mercados
donde se desea exportar (0 lo conozca muy bien) y es recomendable que viva (o trabaje)
en dicho lugar.

El proceso entre la identificacion de los primeros clientes en el extranjero y el cierre de la
primera venta puede llegar a durar mas de un afo, por lo que se tiene que estar
preparado para mantener una inversion de busqueda a mediano o largo plazo.’

El tener a alguien concretamente que pueda adquirir el producto representa la
oportunidad real de exportar, por lo que a diferencia de lo que recomienda Bancomext y
con base en las entrevistas que se han tenido con los empresarios, si la oportunidad
aparece sin planear o en un pais que no es el Optimo, la estrategia correcta
corresponderia en iniciar la exportacion en dicho mercado y no en el identificado por
nuestro analisis.

Posteriormente se requerira solidificar las ventas en el extranjero y se debera realizar la
investigacion de mercados 6ptimos (aprovechando la experiencia derivada de la primera
exportacion).

6.7.5 Canales de distribucion

Realizando un cruce entre las recomendaciones que hacen Bancomext® y Sulser Rosario
en su libro “Exportacion Efectiva” podemos identificar que las maneras como se puede
llevar el producto a un mercado extranjero son:

’ Entrevista con Miguel Angel Pazos, duefio y director de la empresa “Krona de México” (fabricante
X exportador de capacitores) , realizada el 23 de febrero 2006.

Op cit, “Guia basica del Exportador”.
® Sulser Valdéz Rosario A. Pedrosa Escandén, José E. “Exportacion Efectiva”, Editorial ISEF, 12
Edicion, México 2004.
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— « Como magquilador.
Multinacionales —— > . Venta del producto a empresas

" Indirecta (=4 Comercializadoras integradoras
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Intermediarios . | Representante
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distribuidora . )
. « Establecer una oficina de representante en el pais
Oficinas de la empresa — » destino para la venta del producto o inclusive que
| Sucursales maneje inventarios localmente.
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productos
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= Contratos de » ° Vender derechos de fabrica y cobrar regalias por
Concesién o || Manufactura ellos.
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Labeling del comerciante.
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« Establecer acuerdos para la fabricacién de un
mpresa _———— A A Y
Empresas de producto de exportacion con inversion del

riesgo compartido comprador.
(join ventures)

ik Alianzas _ 4 - Desarrollo de un producto en conjunto con una
Inversion Esiratégicas empresa extranjera donde se vendera el producto.
Extranjera fen
Directa (IED) Produccion en
- 5

el extranjero « Fabricar en el extranjero

Generalmente, para las pequefas empresas, la alternativa inicial es a través de
comercializadores (brokers) desde el pais de origen o en el extranjero, lo que tiene la gran
desventaja de perder un margen amplio de las ganancias (que es absorbido por el
broker).

Ademas una vez que la exportacién se solidifica, es muy dificil quitarse de en medio al
broker, por lo que algunos empresarios recomiendan mejor establecer la relacion
directamente (utilizando un representante de la empresa)'®.

6.8 CONCLUSIONES

En esta fase para los casos en que no se tenga identificado un comprador particular, se
busca desarrollar una estrategia para que el empresario PYME pueda determinar un
mercado o6ptimo donde promocionar su(s) producto(s) 6 servicio(s). Tratando de
seleccionar aquel que ofrezca la mejor posibilidad de desarrollo.

Con esto el fabricante puede concentrar sus esfuerzos en disefar una estrategia
especifica (para dicho mercado) que incremente la posibilidad de éxito.

En los casos en que se cuente con un interesado en esta parte se debera esbozar sus
caracteristicas y su capacidad de compra.

'% Entrevista con Eduardo Arriaga duefio de la empresa “Latisart” exportadora de productos de
obsidiana.
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CAPITULO 7 FASE 2 FORMULACION Y EVALUACION

7.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPIiTULO

Fase 2: ldentificar opciones reales

nciso B 5-7
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Inciso 7.4

7.2 PROMOCION DE PRODUCTOS'

Como parte de las primeras acciones para iniciar una exportacion, es que la empresa
cuente con medios para que el comercio internacional la conozca.

Existen distintas formas de promocionarse pero basicamente para una empresa PYME
(que muchas veces cuenta con escaso capital) debe considerar al menos 2 elementos
basicos.

7.2.1 Tener una pagina WEB

Una pagina WEB permite que compradores potenciales (nacionales e internacionales)
conozcan a la empresa y a los productos que se fabrican. Ademas de ser una forma de
darle profesionalismo e imagen a su empresa.

Los costos de dicha pagina son relativamente bajos.

Ya que representara la imagen de la empresa, se debe hacer un disefio que muestre al
menos los siguientes elementos:

. Contenido adecuado:

' Este inciso fue obtenido principalmente de la entrevista con Eduardo Arriaga duefio de la
empresa Latisart exportadora de productos de obsidiana.
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Descripcion de la empresa: Donde se muestre lo que la empresa es, una resefa breve
de sus logros, certificaciones, clientes o casos de éxito y dénde se localiza.

Lista de productos que fabrica. Una manera comoda, es preparar una ficha técnica por
productos con una imagen y donde se especifiquen TODAS las caracteristicas
técnicas (peso, tamano, etc.), de produccién (tiempo de entrega) y comerciales
(precio) particulares al producto.

Forma de contactar a la empresa: Debe existir una manera facil de localizar a la
empresa via email, teléfono, fax y correo. Se recomienda siempre poner el nombre de
un responsable para atender cualquier solicitud.

° Facil Navegacion
La pagina debe ser sencilla en el manejo (muy intuitiva).

. Disefo
Como representa la imagen de la empresa para el visitante, se recomienda que sea
disefiada por un profesional.

. Accesibilidad
Es fundamental para su publicacién, la contratacion de servicios que estén en linea de
manera permanente y si interrupciones o caidas.
El acceso debe ser rapido.
Se recomienda que el proveedor a quien se contrate, garantice que dicha pagina sea
publicada e identificada por los principales buscadores del mundo (google, yahoo,
altavista, etc.)

. Idioma
Como la pagina estara disponible internacionalmente, es importante que (al menos)
muestre su contenido en espafiol e inglés.

Nota: Una pagina WEB debe estar en constante mantenimiento para adecuarla a
requerimientos de los clientes y/o desarrollar nuevas funcionalidades que promueva el
interés del visitante, facilite la navegacion, y mantenga actualizados los productos (o
servicios) que se ofrecen.?

7.2.2 Ferias

Otra manera de promocionarse, es a través de la participacion en ferias, considerando el
caso de promocién sin tener especificado un mercado objeto se recomienda participar en
ferias nacionales o en las de mayor representatividad internacional.

Participar en la feria permite:

¢ Identificacion de clientes: Oportunidades reales para la venta del producto
internacionalmente.

2 Capacitacion en linea Bancomext, curso “TECNOLOGIA Y DISENO EN LA EXPORTACION”,
http://revistas.bancomext.gob.mx/e-learning/nuevo/curso9/contenido9/9-09¢.htm, 1 Octubre 2006.
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Identificacion de oportunidades por fabricacion de productos similares:
Identificar lo que el mercado busca a través de comentarios o busqueda de clientes y
participantes de la feria.

Identificacion de promotores de productos: en muchos casos el hecho de
exponerse en ferias, da lugar a que personas interesadas en la comercializacion se
acerquen para ver si pueden fungir como promotores del producto. Si embargo se les
deben evaluar antes de aceptarlos.

Identificacidon de fabricantes afines: Las ferias también es un excelente lugar para
identificar a quienes fabrican productos similares. Esto no sdélo se debe interpretar
como identificar a los competidores; en muchos casos, es fundamental tener
conocimiento de fabricantes que ofrezcan buena calidad y que puedan apoyar para la
produccion de grandes volumenes.

En una primera fase se puede participar como visitante, pero de cualquier manera hay
que contemplar la necesidad de ser expositor para tener mucha mayor presencia.

Para identificar las mejores ferias se recomienda contactar a Bancomext.

Para la obtencion de mejores tarifas, Bancomext, Nafinsa y la Secretaria de Economia
crearon planes de promocién para PYMES con financiamiento o precios preferenciales en
la renta del lugar.

El plan recomendado es el siguiente:

1. Ildentificar las mejores
ferias para la promocidn
del producto

.

2. Buscar alternativas de
financiamiento y
profmociones

l 4
3. Determinar la estrategia

de paticipacidn donde y E. Expaner

cormao
l &

5. Disefio de stand,
material pramoacional,
etc.

7. Obtener informacidn y
analizar resultados

h 4

4. 0btener los recursos

NOTA: El resultado de la promocibn en ferias es a mediano o largo plazo por lo que no se
deben crear falsas expectativas de éxito inmediato.

Durante el transcurso de la feria, se debera recopilar y clasificar toda la informacién que
se obtenga de interesados y posteriormente darle seguimiento.
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7.2.3 Otros
Otras alternativas de bajo costo que puedes ser implementadas son las siguientes:

e Promocion de la empresa y productos en camaras de comercio de distintos paises.
e Anunciarse en revistas de comercio internacional o especializadas.

Adicionalmente existen un sin numero de formas de publicitarse que requeririan de una
asesoria profesional e implicarian costos mucho mayores.

7.3 IDENTIFICAR CLIENTES POTENCIALES

Existen 2 tipos de clientes se pueden identificar durante la promocion del producto:

1.

INDIRECTOS: Broker, empresa o representante externo: Este tipo de
clientes normalmente son los mas faciles de identificar ya que ellos mismos
se mantienen en la busqueda de productos que ofrecer a sus compradores.

Para productos basicos o genéricos esta manera representa la forma mas
sencilla de ingresar a los mercados internacionales ya que normalmente los
broker ya cuentan con acuerdos con compradores y en muchos casos
inclusive coordinan toda la logistica para hacer llegar el producto al
mercado internacional.

En el caso de productos especializados o alta complejidad SOLO es posible
utilizar a intermediarios si se tiene acceso directo al consumidor final para
poder identificar las necesidades especificas del mismo.

Normalmente dichos compradores indirectos pueden ser localizados a
través de recomendaciones de las camaras especificas del producto que se
fabrica, BANCOMEX, por las entidades del pais (embajadas, consulados
y/o camaras de comercio), en las ferias o0 expos (donde normalmente
buscan productos para promover).

Cuando se oferte una representacion del producto en el extranjero, es
recomendable buscar referencias de los mismos para tener mayor
certidumbre en su capacidad y profesionalismo.

Asi mismo se recomienda establecer condiciones de temporalidad en la
asignacion del producto para garantizar opciones de salida en el caso de
gue no puedan promover exitosamente el producto.

DIRECTOS: Comprador final, distribuidor: Normalmente este tipo de
clientes es mas dificil de contactar (que los indirectos), se puede buscar a
través de los mismos canales que los compradores indirectos pero en
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muchos casos (principalmente en la venta de productos especializados o
complejos) solo se puede establecer una relacién comercial con ellos
cuando se les visita directamente o se participa en ferias o eventos locales
(en donde se encuentran).

La gran ventaja que se tiene con esta opcion es el incremento en los
margenes de ganancia y que, teniendo una comunicacion directa, se puede
entender mejor sus necesidades y futuras adecuaciones.

En estos casos los elementos complementarios (que llegan a ser
determinantes para una relacién comercial a largo plazo) como son los
tiempos de entrega, el lugar, servicio comprometido, etc.; estan en control
directo del fabricante y por lo tanto se pueden mantener mejor en los
niveles requeridos por el comprador.

7.4 IDENTIFICAR DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

Una vez identificados los clientes potenciales, ya sea a través de las ferias o por
los contactos arriba mencionados se les debera de contactar uno por uno para
determinar si realmente las necesidades que tienen pueden ser satisfechas por el
producto / servicio que la PYME oferta.

Se recomienda tener un contacto directo por primera vez con el comprador, esta
es la mejor forma de recibir retroalimentacion precisa, permitiendo aclarar puntos
de confusion, ambigiiedad y evitar problemas de entendimiento.’.

En la promocién de un producto se debe considerar la estrategia del embudo:
establecer contacto con la mayor cantidad de clientes potenciales posibles
sabiendo que SOLO unos cuantos seran con los que podremos establecer
relaciones comerciales®,

El proceso recomendado es el siguiente:

7.4.1 Proceso

Diagrama 1: Proceso para desarrollo del cliente e identificacion de sus necesidades’®

® Geroge, Jennifer, Jones Gareth R. ,Contemporary Management"“. Editorial McGraw-Hill, 4a
Edicién, 2006, N.Y, USA. Paginas 419-420.

* Millar, Robert ; Herman, Stephen, “Strategic Selling”, Ed. Warner Books, 1985, NY, USA. Paginas
62-63.

® Ibidem. Integrando en un proceso las mejores practicas descritas en el libro.
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Preparacion

A 4

Primer contacto e identificacion de
las necesidades del cliente

\4
Identificacion de roles tomadores
de decision para el cierre de la
venta

v

Impulsar acuerdo de compromiso
de compra.

7.4.1.1 Preparacion

En esta etapa se debe establecer claramente lo que se desea
obtener en la primera visita.

Se debe investigar un poco sobre el cliente y sus caracteristicas, lo
que permitird conocer el tipo de necesidades que tiene y poder
enfocar mejor los productos a su solucién. Se recomienda a si mismo
(si es posible) tratar de identificar el perfil del cliente y el tipo de
relaciones que ha establecido con otros proveedores; en muchos
casos esto es determinante para evitar involucrarnos con clientes u
organizaciones que solo nos generaran problemas y pérdidas.

Se debe hacer una lista de preguntas claves que le tendremos que
hacer al cliente para poder determinar sus necesidades.

Identificando el tipo de comprador y sus probables necesidades es
muy importante preparar el material que se le dara al cliente ANTES
de la junta (asi como muestras, si son requeridas).

Se debe tratar de hacer MUY EFICIENTE la visita al cliente ya que
por encontrarse en el extranjero implica altos costos.

En dado caso de que no se conozca bien la cultura del comprador se
recomienda tener (de ser posible) un representante (perteneciente a
la cultura donde comprador) que nos acompane o sea él quién
realice la visita, esto facilitara el establecer canales de comunicacion
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claros que facilitaran la venta. La gente tiende a abrirse mas en una
operacién comercial (0 negociacién) con gente de su mismo tipo.°

De no ser posible se recomienda conocer al menos las
caracteristicas culturales del (de los) cliente(s) potencial(es) al que
visitaremos.

Bancomext ofrece estudios completos sobre las
caracteristicas culturales, ética, tradiciones, etc. que deben
ser tomadas en cuenta cuando uno establece contacto con
un comprador extranjero.

Si se requiere conocer mas sobre la cultura del pais donde
se requiere hacer negocios se puede consultar distintas
bibiografias referidas en:

http://www.lib.washington.edu/business/quides/bc.html

O bien entrar a distintas paginas de Internet

http://www.cyborlink.com/besite/
http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/index.html
http://www.statusa.gov/mrd.nsf/ywCCG_Country?OpenView&Start=1&Count=1
00&Collapse=29#29

En resumen los puntos basicos que se deben tener preparados ANTES de
hacer la visita al cliente son:

e Conocer al comprador (caracteristicas, actividades, perfil,
ANTECEDENTES).

e |dentificar las necesidades del comprador

e Identificar los objetivos que tenemos y los que tiene el comprador con
nuestra visita

e Determinar de que manera nuestro producto puede solucionar las
necesidades del comprador.

e Preparar material promocional (y muestras, si se requieren) de lo que
dejaremos al potencial comprador.

e Tener un representante del pais o conocer la cultura del cliente.

7.4.1.2 Primer contacto e identificacion de las necesidades del cliente

Muchos vendedores se concentran en levantar un show alrededor del
producto que se fabrica y NO consideran las necesidades del cliente.

Se debe recordar que:

“La gente compra por sus razones, y no por las de usted”’

€ Lewichi, Roy; Saunders, David M., et al. "Essentials of Negotiation”, Editorial McGraw-Hill, 2a
Edicion, 2001, N.Y, USA. Paginas 200-204.
" Heiman, Millar, “La venta conceptual”, Ed. Folio, 1989, Barcelona, Espafia. Paginas 23-35.
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Por lo que se debe seguir el siguiente proceso de venta:

(A) Identificar las necesidades del Cliente
+ (B) Tratar de resolver las necesidades a través de su

producto
= (C) Compromiso de compra soélido®

(A) Con base en las preguntas preestablecidas y lo obtenido en la
reunidon se debe acotar los requerimientos del cliente.

En esta parte se recomienda tratar de aclarar TODAS las
suposiciones que se han hecho sobre el cliente y sus
necesidades.

(B) Identificados los requerimientos del cliente se debe tratar de
ofrecer alternativas, e identificar si realmente responden a lo
solicitado.

(C) Una vez acotadas las alternativas se debe definir “QUE SIGUE”.
Esto permitira establecer la serie de pasos adicionales que nos
permitiran cerrar la venta.®

Existen muchos casos en los que el potencial cliente pedira una
adecuacion al producto, cambio o mejora. Se debe tener mucho
cuidado y tratar de acordar el compromiso que el comprador
establecera (ejemplo: Subsidio del desarrollo, compra de la demo,
acuerdo de compra-venta si se cumple lo requerido, etc).

De no hacerse en la mayor parte de los casos se incurrira en gastos
infructuosos ya que el cliente no ha establecido un compromiso real
de compra.™

Si no se puede resolver los requerimientos del cliente, es preferible
no insistir en la venta del producto y analizar otras alternativas que
satisfagan sus necesidades. De lo contrario a mediano plazo se
podran generar conflictos por incumplimiento de expectativas y con
esto el rompimiento de la relacién y una mala referencia comercial."’

® Ibidem.

® Ibidem.

'% Entrevista con el Doc. Andrés Buzo, director comercial de la empresa “Softel”, Noviembre 2005.
" Op cit, “La venta conceptual”.
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7.4.1.3 Identificacion de roles tomadores de decision para el cierre de la venta

Se debe identificar a los tomadores de decision para la compra,
identificando los roles que cada uno desempefa. En una nueva
venta, NUNCA se debe asumir que ya cuenta con los contactos
adecuados para el cierre de la misma; se requiere verificar que se
cuente con TODOS los tomadores (o influenciadotes) en la decision
de la compra. Si no se corre el riesgo de establecer un acuerdo con
alguien que nunca nos va a comprar.

CADA VENTA ES UNICA."

7.4.1.3.1 Influencia de compra econdémica

Es la persona que para el objetivo de venta dara la aprobacion
final de compra. Esta influencia puede determinar que se
compre el producto aunque los otros roles se opongan o
viceversa.

Tiene acceso al dinero para comprar el producto y puede
manipular los presupuestos si el producto (o servicio)
responde a las necesidades prioritarias de la empresa y tiene
valor por el precio al que se vende.

Solamente una SOLA persona de la aceptacion final.

A este rol se le debe contestar la pregunta: ¢ Qué tipo de
ganancia (o ahorro) se obtendra por esta inversion?

Mientras mas experiencia tenga la organizacién compradora
con el vendedor ( y el producto /servicio) mas facil sera que
esta influencia apruebe la compra. En las primeras ventas muy
probablemente la decision de compra se tendra que escalar,
cuando el producto sea conocido la decisidén podra ser tomada
por alguien de menor rango.

7.4.1.3.2 Influencia de usuario

El rol de esta persona es el identificar el impacto potencial del
producto o servicio que se ofrece en el desempefio de la
empresa. En este rol puede haber mas de una persona.
Existe una relacién directa entre la utilidad y la aceptacion del
usuario por el producto y el éxito del producto en la empresa.
Este rol debera ser atendido concentrandose en “sobre (los
beneficios) del trabajo”, se debera de tratar de contestar a la
pregunta: ; Cédmo va a funcionar el producto para dicho
usuario?

En empresas distribuidoras este rol lo toma la coordinacién de
logistica, quien se preocupa de los aspectos de distribucion,
almacenaje, reventa, confianza en el servicio, soporte a la
venta, etc.

'2 Millar, Robert ; Herman, Stephen, “Strategic Selling”, Ed. Warner Books, 1985, NY, USA.
Paginas 69-99.
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7.4.1.3.3 Influencia de compra técnica

Es uno de los roles mas dificiles de convencer. En la mayor
parte de las veces NO es una sola persona, sino un grupo.
Basados en aspectos cuantificables determinan que tan bien
cumple el producto (o servicio) ofertado; estas
especificaciones pueden ser o no técnicas. Por ejemplo un
abogado seria una influencia de este tipo al berificar que se
cumplan todos los acuerdos legales requeridos para importar
el producto.

La pregunta que debe ser respondida a este tipo de
influenciadotes es: ;Se cumplen las especificaciones
requeridas?

Subestimar su poder puede ser fatal ya que tienen gran poder
para bloquear una venta (aunque no en favorecerla).

En empresas distribuidoras este rol lo toma la coordinacion de
mercadeo, quien se enfoca en los costos, calidad, empaque,
promocién y propaganda, seguimientos de mercadotecnia, etc.

7.4.1.3.4 Facilitador

Un facilitador es alguien dentro de la organizacién que por
alguna razon esta interesado en apoyarte para lograr la venta.
Este rol es esencial para lograr el cierre de las ventas ya que
puede ser los ojos dentro de la organizacién que nos auxilien
en identificar lo que esta deteniendo la decision de compra.

Se debe intentar tener al menos uno. Pueden ser identificados
dentro de la organizacién o desarrollarse, con personas que
tengan confianza en la empresa o en el producto (por
antecedentes o conocimientos previos).

Se recomienda NO pedir apoyo (para promover la venta) de
los facilitadotes sino informacién y direccion de hacia donde se
debe mover uno.

La respuesta que se debe buscar responder es: ; Qué se debe
hacer para sacar esto adelante?

7.4.1.4 Impulsar acuerdo de compromiso de compra.

Acordados los pasos requeridos para el cierre y acordados con los
tomadores de decision; y se deberan seguir tratando de establecer un
compromiso de venta que permita a la empresa tener una relativa
garantia de venta vs. las adaptaciones solicitadas al producto / empresa
por el comprador.

En algunos casos no se podra establecer este compromiso y se debera
ponderar si conviene tomar el riesgo de la inversidn, considerando la
facilidad con la cual el comprador podra obtener un producto similar (en
cuanto a caracteristicas y precio) del que ofertamos.

Esteban Ortiz Castanares Péagina 120 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

7.5 CONCLUSIONES

Focalizado en el mercado que el empresario PYME identific6 como posibilidad; en esta
fase se trata de crear opciones reales de venta buscando clientes concretos e
identificando sus necesidades.

Con esto el empresario podra determinar (si se requieren) las adecuaciones al producto o
empresa y con esto en fases subsecuentes calcular los costos involucrados en las
adecuaciones para determinar si conviene o no realizar el proyecto.

El contacto con los clientes asi mismo permitira establecer acuerdos que faciliten
el cierre de la venta.
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CAPITULO 8 FASE 3: INGENIERIA. DEFINICION
DETALLADA DEL PROYECTO

8.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPITULO

Fase 3: ldentificar las actividades
requeridas, costos y tiempos
T

Con

Necesidades del
cliente(s)

Incisa 8.4 4
Adaptaciones del

producto v produccidn
requeridas

Identficar detalladamente

Faorma de
enviar el
producto

Adecuaciones
al producto o
Bmpresa

Inciso 8.4

Gk

Mortmasg
Cerificaciones
a cumplir

Logistica y
transporte
requerido

E integrar un..

Donde se detallen

OICICD

Fases y
actividades

8.2 INTRODUCCION

En este capitulo se mostrara la estrategia para identificar los requerimientos del proyecto
y establecer una estimacién de los costos, complejidad y riesgos.

Una vez identificada la oportunidad, el fabricante tiende a aceptar el requerimiento sin
tener en cuenta las implicaciones.

Conforme a comentarios de PYMES exitosas al exportar:
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“Antes de establecer un compromiso de fabricacion o venta de algun producto, se deben
establecer todas las implicaciones que conllevan su desarrollo.

En una primera instancia, los elementos mas importantes a considerar son:
¢ Cumplimiento de los requerimientos del cliente.
¢ Cumplimiento de la calidad
e Cumplimiento de los tiempos establecidos.”

Para productos genéricos este analisis puede hacerse rapidamente, cosa que lleva mucho
mas tiempo para aquellos productos especializados o innovadores.

De cualquier manera se recomienda SIEMPRE hacer este andlisis.

Como resultado de esto el empresario debera contar con:

Identificacion de modificaciones requeridas.

Conocimiento de los costos y tiempos implicados en las adecuaciones.
Riesgos implicados

Requerimientos (personal, produccion, recursos)

Definicion de los procesos implicados.

8.3 CONSULTORES

Durante esta fase, es conveniente apoyarse de un consultor o especialista que apoye en
la identificacion de las caracteristicas especificas del producto para el determinar si
conviene o no exportar (en particular para productos complejos o especializados).

El calculo de los costos implicados en todo el proceso puede ser mucho mas preciso si se
cuenta con el apoyo de un especialista.

8.4 REQUERIMIENTOS PARA LA EXPORTACION

En esta etapa se compila la informaciéon sobre los requerimientos a cumplir para vender el
producto en el mercado exterior.

La identificacion de los distintos requerimientos que se tienen que cumplir puede llegar a
ser larga y complicada, por lo que a forma de quia se incluird en cada subtitulo de este
capitulo, a modo de resumen / guia rapida, una lista de actividades (checklist) que se
deben cumplir para completarlo.

! Entrevista con Eduardo Arriaga duefio de la empresa Latisart exportadora de productos de
obsidiana.
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8.4.1 Check list para la identificacion de requerimientos para la exportacion

IDENTIFICACION DE REQUERIMIENTOS VER
Regulaciones Arancelarias
i Tenga identificado regulacidn arancelaria del producta? ] 542
i 56 cuales son los costos de exportacidn (desde México) del producta? ] &42
;56 cuales son los costos de IMPORTACION del producta (pafs desting)? ] 842
Regulaciones MO Arancelarias
i 38 gue permisos de importacidn £ exportacidn se requieren? ] 84317
i Conosco los voldmenes maximos de exportacion? ] s&z1z22
i5€ si se requiere especificar un precio minimo al praducto? ] &4313

436 como se deben hacer las etiquetas del producto, instrucciones de uso, garar ] 8.43.2.7

;26 como debo empacar’envasar el producto? ] &4322
i =é como deba de hacer el embalaje del producto? ] &4322
i, 38 que regulaciones sanitarias requiere cumplir mi producto? ] &433

£5é que normas debo cumplir?

Dwurabilidad ] a434
Dimensiones ] &434
Resistencia ] &434
Inflarnahilidad ] &a434
Estanguedad ] &a434
Ergonarmia ] &a434
Acabados ] 8424
Toxicidad ] 428
Calidad ] &436
Ecoldgica ] &a437
Otras??? [l |

£56é que adecuaciones adicionales se requieren en cuanto a tropicalizacion
del producto {incrementar resistencia a temperatura, humedad, salinidad; ] s44
adecuaciones en voltaje: tipo de empaque/ envase; etc.)?

¢ Se integré una lista de TODOS los requerimientos? [ 548

£5é que implica la obtencidn de cada norma (costo, tiempo, recursos, 0 ls46
adecuaciones)? o

¢ 5e que actividades realmente se necesitan y cuales se han a hacer? ] 5847

El proceso (revisado en un esquema de caja negra) es:

ENTRADA PROCESO SALIDA
Identificacion del cliente Obtencién de Lista de modificaciones
o mercado requerimientos requeridas
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El detalle de cada actividad requerida es:

8.4.2 Identificacién de requlaciones arancelarias

Impuestos (aranceles) que se deben pagar en la aduana de un pais para la entrada
y salida de las mercancias.

Es importante entender que este impuesto puede ser pagado en 2 sentidos
(dependiendo del producto y del pais a donde se exporta).

Al salir de México, como producto que se exporta (en raras ocasiones) y a la
entrada del pais que realiza la importacion.

Para conocerlo los aranceles se requieren realizar 2 pasos:

1. Identificar la fraccion arancelaria del producto (numero de 8 digitos) a través
de:
e Agente Aduanal
o BANCOMEXT (http://www.bancomext.com/ )
o Oficina de Orientacién al Contribuyente en Asesoria en Comercio
Exterior de la SHCP (http://www.shcp.gob.mx/ ).

e Moddulos de Orientacion de Despacho Aduanero de la CAAAREM
(http://www.caaarem.org.mx/ ).%.

La estructura de la clasificacion arancelaria es®:

Capitulo

Partida

Sub Partida
Fraccion Arancelaria

94,32, 45, 22,

2. Obtener el pago de arancel requerido, esto se puede obtener en:
e BANCOMEXT (http://www.bancomext.com/ )
e Si se va a exportar a un pais con quién tenemos acuerdos comerciales
(ver capitulo 2), ver SIEM (http://www.siem.gob.mx/ ).
e Para identificar preferencias arancelarias visitar OCDE
(http://www.economia-
snci.gob.mx/sic_php/Is23al.php?s=5&p=1&I=1) *.

Reglas de Origen

2 Informacion de la secretaria de economia, 13 de Mayo 2005,
http://www.economia.gob.mx/work/snci/exporta/comoexpo/gb/1_esp.htm .
* S/A, Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pg. 88

4 IOp cit, . Informacion de la secretaria de economia
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Es importante conocer el origen de la mercancia que se exporta, eso nos permitira
determinar si un producto es susceptible a cargo arancelario o no.
Los productos se pueden clasificar como:

Totalmente originario: Cuando el producto es producido en su totalidad en el
territorio de los paises que son parte del tratado comercial.

Salto arancelario: Cuando un material es transformado en otro bien dentro del pais
(Ejemplo: Importacion de acero para fabricar autos en México).

De minimis: El producto se considera originario, siempre que el valor de los
insumos fabricados en otro lugar a México represente en general menos del 7% u
8% del valor total de producto.

Valor de contenido regional: Tiene 2 variantes que le permiten al exportador
determinar el valor de los insumos que se incorporaron en la regién del producto
final de exportacion:

a. Método de valor de transaccion
VCR = VT-VMN 100
VT
b. Método de costo neto
CN - VMN

VCR = —— %100
CN

Donde:
VCR = Valor de contenido regional expresado en porcentaje.
vT =Valor de la transaccion del bien, ajustado sobre la base LAB

(estandar comercial)

VMN = Valor de materiales no originarios utilizados por el productor para
producir el bien.

CN = Costo neto del bien.

En el método de valor de transaccion, se resta el valor de los materiales no
originarios a partir del valor de venta del producto final de exportacion (que incluye
gastos de promocién, venta y otros, asi como las utilidades obtenidas por la venta);
mientras que en el método de costo neto, se parte del costo de produccion del bien
de exportacion y por lo tanto, tales gastos no se consideran como originarios.
En la mayoria de los tratados firmados con México (se recomienda confirmarlo), se
acepta un valor de contenido regional del:

o 60% usando el método del valor de transaccion.

o 50% usando el método de costo neto.

Si el producto cuenta con alguna de estas caracteristicas SE DEBE obtener el

certificado de origen (formalmente avala al producto como originario del pais), para
poder ser exentado de cargos arancelarios.
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Un certificado de origen puede amparar varias operaciones y ser valido hasta por
= 5
un afio’.

8.4.3 Identificacion de requlaciones NO arancelarias

Son las medidas establecidas por los gobiernos para controlar el flujo de
mercancias entre paises, ya sea para proteger la planta productiva y las
economias nacionales, o para preservar los bienes de cada pais en cuanto a:
ambiente, salud, sanidad animal y vegetal o para asegurar a los consumidores una
buena calidad en las mercancias que estén adquiriendo.

Se debe tener mucho cuidado con estos requerimientos, ya que a veces son
complicados, dificiles de conocer, interpretar y cumplir; ya que en algunos casos
provienen de distintas fuentes.

A si mismo, los aranceles pueden ser cambiados en tiempos relativamente
pequefios.®

Para el cumplimiento de las mismas, se recomienda asesorarse de un especialista
en el pais a exportar y en el producto que se exporta o apoyarse en asesorias que
da el pais exportador o Bancomext.

Las regulaciones NO arancelarias se pueden clasificar en 2:

8.4.3.1 Cuantitativas

8.4.3.1.1 Permisos de exportacion e importacion

Tienen la finalidad de restringir la importacion (o exportacién) de
ciertas mercancias por razones de seguridad nacional, sanitarias o
proteccién de la planta productiva.

Tienden a desaparecer, sin embargo existen muchos paises que
actualmente los utilizan.

Los permisos de exportacion pueden ser tramitados en la Secretaria
de Economia (SECON).

Los permisos de importacion deben ser generados por el importador
(comprador).

8.4.3.1.2 Cupos

Son montos para importar o exportar de determinadas mercancias.
Cada pais puede determinar las cantidades, volimenes o valores
que pueden ser ingresadas a su territorio.

® Op cit,Guia basica del Exportador” 2005, pg. 87-91.
® Ibidem.
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Normalmente los productos que estan sujetos a cupos son los que
son considerados como sensibles, tales como agropecuarios,
pesqueros, textiles y automoviles.

Estas restricciones llegan a aplicar inclusive en paises donde
tenemos acuerdos comerciales.

8.4.3.1.3 Medidas contra practicas desleales de comercio internacional:
Discriminacion de precios y subvencion.
Se utilizan para evitar dafos en la planta productiva del pais
importador, atribuibles a los precios (bajos) con que ingresan las
mercancias a un pais.

Los productos deberan estar arriba de los costos de produccion
internacional.

8.4.3.2 Cualitativas

8.4.3.2.1 Requlaciones de etiquetado

Es uno de los requisitos mas comunes que los paises exigen.

La informacion debe presentarse en el idioma del pais importador,
con un tamano de letra proporcional a las dimensiones de la
etiqueta.

Entre las caracteristicas que se deben mantener es:

e La etiqueta NO debe confundir al cliente sobre
caracteristicas del producto, la informacion debe ser REAL.

e Se debe tener cuidado en evitar mostrar caracteristicas
particulares cuando productos similares las posean.

Usualmente cada pais tiene una agencia de normatividad
responsable de verificar que se cumpla con el estandar requerido.

Entre las caracteristicas generales que la etiqueta se debe incluir:

Nombre comercial del producto

Nombre y direcciéon del productor, exportador, importador,
distribuidor.

Pais de origen.

Registro ante la autoridad competente.

Peso neto, cantidad del producto, volumen.

Instrucciones de uso y almacenamiento.

Fecha de produccién, caducidad o durabilidad minima.
Numero de lote.

Sello o indicacién del cumplimiento de alguna norma de
calidad.

N

NRNRNHRNN
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8.4.3.2.2 Requlaciones de envase y embalaje

Los envases y embalajes tienen como finalidad proteger los
productos durante la transportacion y almacenaje, para que lleguen
en o6ptimas condiciones al consumidor final.

Envase es el envolvente que se utiliza para proteger el producto y
presentarlo al consumidor (cajas, frascos, sobres, latas, etc.).

Dependiendo del producto y el pais, existen distintos requerimientos
de envasado.

El embalaje tiene como finalidad, proteger los productos envasados
durante la transportacién, almacenamiento y distribucion.

Las regulaciones incluyen la especificacion de dimensiones
permitidas, materiales a usar, instrucciones de armado, pruebas de
resistencia, formas de acomodo de los productos, instrucciones de
seguridad para su manejo.

Ejemplo’:

PUERTO

MARCAS DE MIANEJO

NOMBRE DEL
EXPORTADOR

DE SALI

/j

Y PHECAUGIOV /
r, l Lda
& | COLIMA, COL.
| .y_, MEXICO '!"' 09"?
R
NOMBRE DEL — ¢
DESTINATARIO Y 'M';n";'gggoﬂ -p"o
NUMERO DE PEDIDO ——— | ORDEN 10-80 r
PUERTO DE ———— VIA BARCELONA e\s-'b )
PAIS DE
ENTRADA %R#;rgsl:gg. "5‘332'31.‘{&" ‘3\79 / ORIGEN
NET. LBS. NETO KGS CENTRIMETROS /
| I _
MARCAS NUMERO DE
DE PESO PAQUETE
Y TAMANO
DE CAJA

Los simbolos mas utilizados en los embalajes son®:

” Curso de formacion e

n linea de exportadores, BANCOMEX, http://revistas.bancomext.gob.mx/e-

learning/nuevo/cursoS/contenido5/5-02e.htm , 21 sep. 06.

® Ibidem.
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8.4.3.2.3 Marcado de pais de origen
Sirven para identificar el origen de la mercancia.

Existen distintos productos que (dependiendo del pais) requieren
etiquetas o marcas especiales.

8.4.3.3 Regulaciones sanitarias

Generalmente estas regulaciones aplican a productos agropecuarios,
procesados 0 no.

Forman parte de las medidas que la mayoria de los paises han
establecido a fin de proteger la vida y salud humana, animal y vegetal
frente a riesgos de plagas o enfermedades.

Las medidas sanitarias pueden incluir:

Certificacién del proceso de produccion

Pruebas de laboratorio del producto.

Uso de pesticidas y fertilizantes

Pruebas de laboratorio

Inspeccion

Certificaciones sanitarias

Regimenes de cuarentena

Determinacion de zonas libres de plagas y enfermedades.
Niveles de impurezas maximos permitidos.

NRHNNRNNNN
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8.4.3.4 Normas técnicas

Especifican las caracteristicas y propiedades técnicas y en algunos
casos, métodos de manufactura que debe cumplir una mercancia
para un mercado especifico.

El objeto de estas normas es garantizar a los consumidores que los
productos cuentan con la calidad, la seguridad y métodos de
fabricacion adecuados para proporcionarles la utilidad buscada.
Estas normas pueden ser establecidas por organismos privados o
publicos.

Los tipos de normas que pueden existir son:
Durabilidad

Dimensiones

Resistencia

Inflamabilidad

Seguridad en el uso

Toxicidad

Estanqueidad

Ergonomia

Acabados

NNHNNHNRNNNA

La certificacion a dichas normas usualmente se realiza a través de
laboratorios o institutos autorizados.

El cumplimiento de dichas normas puede ser opcional para el pais
pero requisito de compra exigido por el cliente.

8.4.3.5 Regulaciones de toxicidad

Se establecen en productos en cuya elaboraciéon se incorporan
insumos peligrosos o dafinos para la salud humana.
Los insumos tipicos que se consideran téxicos son:

Derivados del Petrdleo
Bario

Plomo

Selenio

Cromo

Cadmio

Agentes colorantes
AZO (material utilizado para tintes, colorantes, lacas y
aromatizantes)
Petroclorefeno
Halégenos

Metales pesados.

NEN NRERNRNRNRNANE

Los productos que aplicarian para esta regulacién son TODOS
aquellos que estan en contacto directo con personas o alimentos.
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Normalmente las instituciones encargadas de certificar los
productos, son las comisiones de seguridad al consumidor.

8.4.3.6 Norma

s de calidad

Aunque cada mercado de exportacion tiene sus propias normas de
calidad, existe una tendencia en muchos paises desarrollados para
adoptar normas estandarizadas.

Entre las normas mas comunes destacan:

ISO 9000:2000: Contar con un sistema de administracion de
la calidad enfocado a cumplir las necesidades del cliente.

ISO 14000: Proceso que se debe seguir para cumplir con los
criterios internacionales aceptados de manejo ambiental.
Racionalizando el uso de materia prima, reduccion en uso de
energia, reduccidn en generacion de desechos y uso de
recursos renovables.

8.4.3.7 Regulaciones ecoldgicas
Este tipo de regulaciones se encaminan a mantener y proteger el

m

edio ambiente.

Entre las exigencias que se deben cumplir:

Nota:

Esteban Ortiz Castanares

Para frutas y vegetales: Los envases deben ser de material
reciclado y biodegradable y las tintas del etiquetado debe ser
hechas a base de agua.

En textiles y prendas de vestir: Dentro de los procesos de
fabricacion, se debera tenir SOLO con sustancias autorizadas.

En Cultivos: Prohibido el uso de DDT, diazinén y el
pentaclorofenol.

Para_Fabricacion de Muebles: Conservacion forestal, limitacion en
uso de pesticidas, tipo de quimicos para curtido de pieles, metales
utilizados en soldado y como piezas del objeto; los productos
sintéticos deberan contar con un proceso de extraccion
determinado y composicién, se prohiben cierto tipo de
pegamentos entre otros.

La obtencion de este tipo de certificaciones es MUY costosa y
requiere de tiempo, por lo que se recomienda que se acuerde con
el usuario el cumplimiento de dicha calidad sin la necesidad de
estar formalmente certificado.

No realizar la certificaciobn a menos que una venta estratégica lo
requiera EXPLICITAMENTE y no se pueda negociar ofra
alternativa.
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8.4.4 Identificacion de requerimientos de adaptacion discrecional

Las adaptaciones discrecionales son las que el fabricante hace para que un
comprador o el mercado, acepte el producto que se fabrica®.

Dentro de estas adecuaciones destaca la tropicalizacion (modificacion) del
producto para el cliente o al mercado (ejemplo: Cambio en el encapsulado de un
capacitor para que soporte altos niveles de salinidad y humedad en el
ambiente'®) y el cumplimiento de normas explicitamente requeridas por el
comprador.

En el caso de venta a un cliente especifico, esta informacion se obtiene durante
el proceso de identificacion de la necesidad o negociacion.

En el caso del mercado, la informacién puede ser obtenida a través de un estudio
cultural del mercado (que normalmente una PYME no hace ni puede pagar) o
bien, por recomendaciones obtenidas por asesores, la misma embajada,
representaciones comerciales o Bancomext.

Algunos de los requerimientos no arancelarios (cualitativos) descritos
anteriormente pueden ser solicitados por el cliente aunque el pais importador no
los exija.

Adicionalmente a la tropicalizacion del producto, se deben identificar las
adecuaciones que se deben hacer al envase y empaque para que soporten las
condiciones de transportacion a las que sera expuesto.

No olvidar los elementos complementarios que, aunque no se soliciten
abiertamente, deberan existir como servicio al cliente, manejo de refacciones y
garantias, etc.

8.4.5 Desglose de requerimientos

Con la informacion obtenida se debera hacer una lista de las modificaciones que
se requieren hacer.

En el caso de las normas, se deben investigar los requerimientos de conformidad
y el proceso para la obtencién de la certificacion.

Los siguientes elementos pueden ser solicitados (via Normas o requeridos
explicitamente por un pais o cliente):

° Op cit.

YE] Lic. Miguel Angel Pazos, duefio y director de la empresa “Krona de México” (fabricante y
exportador de capacitares) , mencion6 casos de conflicto generados por no considerar estos
elementos en entrevista realizada el 23 de febrero 2006

Esteban Ortiz Castanares Péagina 134 de 292



Disefo de una metodologia de exportacion para pequenas y medianas empresas mexicanas

Tabla 1: Resumen de elementos basicos que se deben tomar en cuenta para identificar los requerimientos de adaptacion del producto

Normalmente se deben
considerar en:

Descri pci()n Adaptacion Adaptacion
Obligatoria Discrecional
(Pais) (Cliente / Mercado)

Cambios fisicos o quimicos |Cualquier adaptacién técnica requerida Adaptac!gn a voltajes qel pals
. Adaptacion para altos indices de humedad o |Zl |Z[
requeridos (por normas) S
salinidad.
- L . Incremento en la altura de los muebles para
Pr
oducto Ergondmicos Adaptacion para uso en el pais paises nérdicos |:| |Z[
Imagen Adecuacion por requerimiento de Cambio de colore§ en el producto (E|.I'OJO es I:l |z[
mercado o cultural para bodas en China y blanco en occidente)
Etiquetado Adecuacion a normas o estandares. Etiquetado con barras en idioma del pais. |Z, |Z[
Manuales Adecuacion a normas o estandares. Z/Ieallr:)t;e;lscon la estructura & idioma estandar |Z[ |:|
Complementarios Envase o Empaque Adecuacion a normas o estandares. De vidrio (por tener un producto comestible) |Zl |Z[
Embalaje Adecuacion a normas o estandares. Cargado en tarima para trasporte en |Zl |Z[
montacargas.
Marca Nombre o simbolo que identifica al Camplo de marca por una del distribuidor (en I:l |z[
producto. el pais).
Soporte Técnico Adecuacion a normas o estandares. Ant(_a fallas 1 semana max. para entregar D |Z[
Servicio equipo reparado o pieza de remplazo.
Garantia Adecuacion a normas o estandares. Minimo 3 afios. |Zl |Z[
Volumen requerido Capacidades minimas comprometidas |30 toneladas mensuales. |:| |Z[
Cumplir con 1ISO-9000 o con TUV para
Calidad Normas o estandares exigidos Alemania. |Zl |Z[
Produccion Caducidades maximas por producto.
Tiempos Tiempos minimos de entrega 2osn<:pmrznas una vez fincada la orden de |:| |Z[
) ” La produccién de un empaque debera ser
Procesos Acoplamiento a normas de produccion. hecho en cuartos cerrados libres de polvo, |Zl |Z[
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8.4.6 Cumplimiento de Normas y Certificaciones

Una vez identificadas las normas (y certificaciones) requeridas para la exportacion,
se requiere saber lo que implica al producto o al proceso de produccién.

Pasos requeridos:

8.4.6.1 Obtencion de la norma requerida (o las especificaciones de
cumplimiento).

Se debe obtener la norma a ser cumplida. En muchos casos es provista por el
pais importador o se encuentran en Internet (algunas tienen costo).

8.4.6.2 Identificar los elementos a ser modificados
Revisar la norma y compararla contra las caracteristicas del producto.

Cada cambio se debe listar junto con el objetivo a lograr, esto constituira una lista
de necesidades para posteriormente desarrollar el proyecto.

8.4.6.3 Identificar el proceso requerido para obtener la certificacion

En esta parte se debe identificar cual es el proceso para obtener la certificacion,
los elementos que se deben buscar son:

Pasos a seguir para la obtencion de la certificacion
Documentacion requerida para ser considerado como certificado.
Localizar a la institucidn que puede realizar la aprobacion.

El tiempo a invertir.

Los costos de implementacion.

NEHNHNRX

NOTA: Existen instituciones que dan financiamiento o auspician los costos
de certificacion (ver capitulo 2).

8.4.7 Identificacion de Adecuaciones Reales a Realizarse

Con la informacién obtenida sobre las necesidades particulares del cliente y las
adaptaciones que exige el pais o requerimientos de tropicalizacion del producto, se
debe determinar cuales son los cambios reales que se le tiene que hacer al
producto y a la produccién.

Es muy normal que si no existen costos para el cliente, este pida CUALQUIER
cosa, por lo que SE DEBERAN IDENTIFICAR LOS CAMBIOS ESENCIALES vy
cualquier otro adicional si es requerido por el cliente promover que este solvente
los costos de dicha adaptacion.

Los cambios deberan de ser cuantificables y medibles ya que esto nos permitira
ver los objetivos de adaptacion y la situacion actual.
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8.5 DEFINICION DEL MEDIO DE TRANSPORTE
Antes de definir las etapas involucradas en el proceso de exportacion, se debera

elegir mediante un analisis la ruta y el medio mas adecuado para enviar el
producto al destino requerido.

ENTRADA PROCESO SALIDA

Identificacién del cliente Analisis de Seleccion del medio
0 mercado alternativas de transporte éptimo

Se debe buscar la forma de transferir las actividades de envio del producto al
comprador 0 a una empresa especializada (cotizando por separado), esto permite
que el fabricante se concentre en hacer lo que mejor sabe hacer, su producto.

De cualquier manera, con el fin de describir los elementos a continuaciéon se
mencionan basicamente los pasos involucradas.

8.5.1 Check list para la definicion del medio de transporte

¢ Se tiene definido el contenedor requerido? ] a5z
¢ Estableci la ruta dptima de transporte? ] &a83
¢ Esta especificado el {los) tipo(s) de transporte requerido(s)? ] 8546
s Tengo identificada la ruta de envio? ] &6

Las actividades requeridas son:

8.5.2 Identificacion del contenedor éptimo para transportar la mercancia
De acuerdo con de las caracteristicas del producto, la distancia a recorrer y las
condiciones de la ruta (con presencia de lluvias, hielo, agua, humedad salina, etc.);
se debe considerar el tipo de contenedor para el producto.

Se debe definir el tamafio y condiciones, los principales contenedores que existen
en el mercado son:
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DESCRIPCION

EQUIPO CARGA SECA DRY 20'

Tabla 2: Lista de Contenedores existentes'’

DIMENSIONES EXTERNAS
Largo: 19'4 3/6''= 5.89 Mts.
Ancho: 7' 8 33/64" = 2.35 Mts.
Alto: 7' 10 11/64''= 2.39 Mts.
Capacidad de carga:

21, 750 -28,280 Kg.

Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

DIMENSIONES INTERNAS
Largo: 19'10 1/2"= 6.05 Mts.
Ancho: 8'= 2.43 Mts.
Alto: 8' 6''= 2.59 Mts.
Capacidad cubica:

1170 cu. Ft.

33.20 Mts. Cubicos.

EQUIPO CARGA SECA DRY 40’

Largo: 40'= 12.19 Mts.
Ancho: 8'= 2.43 Mts.
Alto: 8' 6''= 2.59 Mts.
Capacidad cibica: 2390 cu. Ft.
67.70 Mts. Cibicos.

Largo: 39' 5 43/64'"'= 12.03 Mts.
Ancho: 7' 8 33/64"'= 2.35 Mts.
Alto: 7' 10 11/64'"'= 2.39 Mts.

Capacidad de carga:
26,640-31,200 Kg.

EQUIPO CARGA SECA DRY 40' HC

Largo: 40'= 12.19 Mts.
Ancho: 8'= 2.43 Mts.
Alto: 9' 6''= 2.89 Mts.
Capacidad cibica: 2686 cu. Ft.
76.10 Mts. clbicos.

Largo: 39' 5 43/64''= 12.03 Mts
Ancho: 7' 8 33/64'"'= 2.35 Mts
Alto: 8' 10 3/32"= 2.69 Mts
Capacidad de carga:
26,490 -31,380 Kg.

EQUIPO CARGA SECA OPEN TOP
20'

(Descubierto en la parte superior)

Largo: 19' 10 1/2"= 6.05 Mts.

Ancho: 8'= 2.43 Mts.
Alto: 8' 6''= 2.59 Mts.
Capacidad cibica: 1122 cu. Ft.
31.80 Mts. Cibicos.

Largo: 19' 3 3/4'"'= 5.88 Mts.

Ancho: 7' 7 3/4'"'= 2.34 Mts.
Alto: 7' 7"'= 2.31 Mts.
Capacidad de carga:
21,640 -28,250 Kg.

EQUIPO CARGA SECA OPEN TOP
40"

(Descubierto en la parte superior)

Largo: 40'= 12.19 Mts.

Ancho: 8'= 2.43 Mts.
Alto: 8' 6''= 2.59 Mts.
Capacidad cibica: 2306 cu. Ft.
65.30 Mts. Cibicos

Largo: 39'5 43/64" = 12.03 Mts.

Ancho: 7' 7 3/4'"'= 2.33 Mts.
Alto: 7' 7' 3/4"= 2.33 Mts.
Capacidad de carga:
26,330 -28,870 Kg.

EQUIPO CARGA SECA FLAT RACK
20'

(Descubierto por los costados

Largo: 19' 10 1/2"= 6.05 Mts.

Ancho: 8'= 2.43 Mts.

Alto: 8' 6''= 2.59 Mts.

Capacidad cubica: 954.50cu. Ft.

Largo: 19'6 1/4"= 5.95 Mts.

Ancho: 6' 10 23/64"= 2.09Mts.

Alto: 7'1 5/8"= 2.17 Mts.

Capacidad de carga:

' Curso de formacién en linea de exportadores, BANCOMEX “DOCUMENTACION Y
TRAMITACION PARA EXPORTAR”, http://revistas.bancomext.gob.mx/e-
learning/nuevo/curso2/contenido2/2-06c¢.htm , 21 sep. 06
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Tabla 3: Lista de Contenedores existentes (continua)
27.10 Mts. Cabicos. 20,320 -31,280 Kg.
EQUIPO CARGA SECA FLAT RACK
40' Largo: 40'= 12.19 Mts.
(Descubierto por los costados)

Largo: 39' 6 15/16"= 12.06 Mts.
Ancho: 8'= 2.43 Mts.

Ancho: 7' 3 1/2"'= 2.22 Mts.
Alto: 8' 6''= 2.59 Mts. Alto: 6'4 1/2"= 1.94 Mts.
Capacidad cubica: Capacidad de carga:
51.90 Mts. Ciabicos 25,485 -40,050 Kg.
Largo: 19' 10 1/2"= 6.05 Mts. Largo:= 5.51 Mts.
EQUIPO REFRIGERADO (REEFER)
20' STANDAR
Ancho: 8'= 2.43 Mts. Ancho:= 2.28 Mts.
Alto: 8' 6''= 2.59 Mts. Alto:= 2.20 Mts.
Capacidad cubica: Capacidad de carga:
26.80 Mts. Cubicos. 24,250 -27,500 Kg.
Largo: 40'= 12.19 Mts. Largo: 37' 10 31/32"= 11.55 Mts.
Ancho: 8'= 2.43 Mts. Ancho: 7'5 29/32"'= 2.28 Mts.
EQUIEOIREEEERIOZHE Alto: 9' 6"= 2.89 Mts. Alto: 8' 2 5/8"= 2.50 Mts.
Capacidad cubica: Capacidad de carga:
64.10 Mts. Cubicos. 26,490 -31,380 kg.
Contenedores USDA

Los sensores USDA, registran la temperatura de la fruta durante el
viaje y si se verifica que la temperatura no presento variacion, se
confirma que no existe actividad de larvas o insectos.

llustracion 1: Imagen de un contenedor?

PARTE DELANTERA

Panel frontal (testero) Panel lataral

Viga frontal superior

Viga lateral supsriar

Poste

Yiga frontal interior

~~ (erradura
Viga lateral interior

* Frisa
Cajonera~

Viga posterior interior

PARTE TRASERA

2 0p cit.
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8.5.3 Identificacion de los medios de transporte

Se debe identificar los medios por los que el producto puede ser enviado al destino
final:

Ferrocarril
Barco
Camioén
Avidn
Multimodal

NRNRNN

Se requiere hacer una lista con cada opcién identificando los siguientes elementos:

Tiempo TOTAL de entrega

Confiabilidad de los almacenes

Numero de transferencias

Costo

Punto de recepcién y entrega

Regularidad del servicio (garantia de la duracion del mismo)

NE

NERMNKN

8.5.4 Anadlisis de alternativas

Para seleccionar la mejor alternativa se deben considerar los siguientes
parametros en el analisis:

8.5.4.1 El producto

Toda mercancia cuyo valor en relacion a su peso sea alto, conviene ser
enviada via aérea; ya que el costo de transporte incide de manera muy baja
en el costo del producto.

Si el costo del transporte es representativo contra el costo del producto
(madera, sal) se debera escoger una opcion de menor costo aunque el
tiempo de entrega sea mayor.

Si se trata de un producto perecedero, cuya vida comercial es corta y se
envia a un mercado distante se debe considerar un contenedor que permita
preservar las caracteristicas de dicho producto o utilizar una alternativa
aérea.

A menor tiempo de entrega se disminuye el riesgo de robo y posibles dafos
lo que repercute en una disminucion en los costos de seguro, por lo que
productos costos se recomienda enviar por avion.

8.5.4.2 Ruta que sigue el producto
Se deben evitar tiempos muertos durante el envio ya que incrementan los
costos (por almacenamiento), tiempos; mermas; se incrementan las
variaciones en los tiempos de entrega; y requieren de una organizacion
logistica compleja y precisa.
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8.5.4.3 El cliente

En muchos casos el cliente exige tiempos especificos de entrega, en estas
situaciones se debera optar por transportes regulares que garanticen que
los tiempos programados se cumplan.

En otros casos, el cliente requiere que el producto sea entregado en poco
tiempo, por lo que la mejor opcién es el avion (si el valor del producto lo
amerita).

En estas situaciones, se recomienda acordar con el cliente que los costos
incrementales del transporte (o parte de ellos) sean absorbidos por él.

8.5.4.4 Costos Financieros

Se debe valuar el tiempo de entrega para productos con alto costo de
fabricacion.

El capital invertido normalmente no se recupera hasta la entrega y
aceptacién del producto; mientras mas tiempo tarden en llegar al
comprador, mas tiempo tardara la empresa en recuperar la inversion
realizada.

8.6 Seleccion de la mejor alternativa

Integrando estos elementos en el analisis, se recomienda seleccionar la ruta y el
transporte de menor costo; siempre y cuando se mantengan bajos niveles de
riesgo (en cuanto a mermas y robos) y se pueda cumplir con los tiempos
comprometidos.

Se debe evitar el uso de almacenes intermedios. Mientras mas almacenes
intermedios se tengan mayores riesgos sufrira la mercancia, se incrementara la
posibilidad de retrasos en la entrega, asi como los costos de control logistico se
incrementaran constantemente.

Una vez determinado el transporte, se debe detallar la ruta, etapas del proceso y
especificar (para fines de calculo posteriores) algunos otros elementos implicados;

por ejemplo:
| Costos de carga y descarga
] Estiba del producto
M Costos de transportacion
| Costo de almacenes

En esta parte el exportador puede consultar o cotizar por cuenta propia los medios
de transporte que utilizara para hacer llegar la mercancia al punto de entrega o
bien recurrir a los agentes de carga quienes proporcionan servicios en cuanto a la
planificacion, coordinacion, control y direccion.

Las funciones principales que hace un agente de carga son:

e Contratar el arrendamiento del contenedor
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e Planificar y organizar la consolidacion de los envios de uno o varios
clientes, para obtener las mejores condiciones econdémicas.

e Proponer la opcion mas adecuada del medio o medios de transporte, de
acuerdo con el tipo de carga y su destino

e Coordinar para el cliente el itinerario mas conveniente, el embalaje

indicado, las formalidades del seguro de carga y del transporte e incluso

atender los tramites aduanales de origen y destino.

Proporcionar un servicio puerta a puerta.

Si desea contactar a un agente lo puede hacer en la Asociacién Mexicana de
Agentes de Carga (AMACARGA):
Aduana del Aeropuerto Internacional de la Cd. de México, Acceso principal,
local exterior 3 Zona Federal, C.P. 15540 México, D.F. Tel: 57 85 21 64, 26
63y 21 11 Fax: 57 85 23 45 http://www.amacarga.org.mx

Entre las recomendaciones que hacen los exportadores es utilizar para envios
pequefios o muestras a UPS, el precio es moderadamente alto pero ellos se
encargan de todo el movimiento e inclusivo tramitacién aduanal.

Segun el entrevistado en transporte de materiales fragiles se han tenida malas
experiencias con otras mensajerias."

Para manejo de volumenes mayores recomienda contactar a un agente especifico.
Una lista de agentes en México se puede ver en la red en:

http://www.directorio.com.mx/exportadores-importadores/

8.7 LOGISTICA DE EXPORTACION'

En esta etapa se deben identificar todos los pasos requeridos para generar la
exportacion, suponiendo que todo esta listo para ser exportado.

'® Entrevista con Eduardo Arriaga duefio de la empresa Latisart exportadora de productos de
obsidiana.
" La informacion de esta seccion corresponde a la integracion de recomendaciones de distintas
fuentes:
+ Sulser Valdéz, Rosario. Pedroza escandoén, José Enrrique. “Exportacién Efectiva”,
Ediciones Fiscales ISEF, 2004, México DF. Paginas 137-165.
+ Curso de formacion en linea de exportadores, BANCOMEX,
http://revistas.bancomext.gob.mx/e-learning/nuevo/curso5/contenido5/5-02e.htm , 21 sep.
06.
+ S/A, Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pg. 35-50.
+ Recomendaciones realizadas por Eduardo Arriaga duefio de la empresa Latisart
exportadora de productos de obsidiana (http://www.latisart.com.mx/ ).
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Diagrama de caja negra:

ENTRADA PROCESO SALIDA

Desarrollo de una
Proceso detallado

para la exportacion

Identificacion del
mercado objetivo

estructura para la
exportacion

8.7.1 Check List sobre los puntos a considerar para el desarrollo de la logistica

da I i dll aila € bl H s

sTengo a la empresa dada de alta anta el SAT? 87z
sTengo ala empresa dada de alta en la camara correspondiente (opcional)? ] a7z
El producto esta protegido intelectualmente o conosco el procedimiento 0O &7.4
para hacerlo, tiempos y costo? o
AEl producto tiene la marca de origen o se cuanto va a costar adecuarlo? ] s&7s
sTengo identificado a un transportista y conosco sus costos y 0 &7.6
requerimientos? o
s Conosco TODA la documentacidn que requiere para enviar el producto? ] s&ra
s Tengo identificado a un agente aduanal y conosco sus costos y 0 a77
requerimientos? o
¢ Conosco TODA la documentacidn que requiere generar y se como hacerlo? ] s&rr
;5é el tipo de certificacion de entrega que debo tener? ] s&ra
£Sé que seguros tengoe que contratar, sus requerimientos y costos? ]s&re

Las etapas o pasos basicos son:

8.7.2 Cumplimiento de requerimientos de la empresa

Para exportar, antes de cualquier cosa, se requiere tener dado de alta un
registro federal de contribuyentes (RFC).

Si la empresa aun no esta dada de alta, puede realizar este tramite en el
SAT; y es un requerimiento basico para que una empresa o persona fisica
pueda prestar servicios.

El RFC es indispensable para:
e Aprovechar mecanismos de apoyo gubernamental.
e Solicitar devoluciones o acreditamientos del IVA.
o Realizar tramites ante las dependencias del gobierno e instituciones
bancarias.
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8.7.3 (Opcional) Registrarse ante la caAmara correspondiente.

Actualmente en el pais no es obligatorio registrarse ante las camaras
correspondientes.

De cualquier manera es recomendable investigar las ventajas que brinda cada
cadmara, algunas de ellas tienen programas de promocion de sus afiliados
nacional e internacionalmente.

8.7.4 Proteccion intelectual de los productos a ser exportados

Con el fin de proteger los productos (o servicios) que se exporten de posibles
plagios, se recomienda registrar (cuando aplique) el producto como propiedad
intelectual de la empresa (o creador), para esto se puede consultar al Instituto
Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI, http://www.impi.gob.mx ).

Es muy peligroso exportar un producto innovador sin estar protegido. Empresas
que realizan el plagio podrian reclamar la propiedad intelectual del producto,
imposibilitando la produccién del bien (o servicio) al creador.

8.7.5 Marcado de pais de origen

Muchos paises importadores exigen marcar los productos que ingresan con un
identificador que le permita al consumidor conocer rapidamente el pais de origen.

Para los casos en que aplique, el logo que debera llevar corresponde al de la
Norma Mexicana NMX-Z-009-1978 y es el siguiente:

En algunos casos, la leyenda “Hecho en México” se solicita que esté escrita en
el idioma del pais importador.

8.7.6 Definicion de transportista, sus costos y tiempos implicados en la
transportacion

Con la ruta identificada en la etapa de Logistica se determinara qué empresa
realizara la operacion, teniendo cuidado sobre todo en el nivel de compromiso
profesional (para cumplir con las fechas de entrega acordadas) y el precio.

Se deben estimar los tiempos y costos requeridos para llenar la documentacion,
preparar el producto para el envio y seguimiento.

Los documentos requeridos son:
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Tipo de transporte Nombre del documento
Aéreo Guia Aerea (airway bill)
Maritimo Conocimiento de embarque (bill of landing / B/L)

Autotransporte  |Carta porte

Ferrocarril Talén de embarque

L 22

La informacion basica que contiene estos documentos es:

M Nombre y direccién del remitente
M Nombre y direccion del destinatario
M Mercancia que se transporta

M Numero de contenedores

M Puerto destino

Son documentos fiscales y pueden fungir como contrato de servicio o factura
comercial. Amparan el contrato de transporte entre el exportador y la compafiia
que realiza el transporte; y también funciona como recibo sobre la recepcién y
entrega de mercancias.

El contenido de esta informacion debe coincidir con TODA la informacién
generada para el proceso de exportaciéon; la carta de crédito, o en su caso
contrato de compraventa, factura, lista de empaque, descripcién de la mercancia,
caracteristicas del embalaje, etc.

Se debe conservar copia del documento de transporte, ya que, en caso de
aclaraciones, es un respaldo de la operacion realizada.

8.7.7 Definicién de un agente aduanal

Los tramites aduanales se deben de realizar a través de un agente aduanal o
apoderado aduanal, quien esta legalmente autorizado para actuar a nombre del
exportador.

El agente aduanal es responsable solidario de la veracidad y exactitud de los
datos y la informacién suministrada, clasificacion arancelaria y las contribuciones
causadas, asi como el cumplimiento de cualquier obligacién adicional.

El proceso aduanal se da 2 veces, a la salida del producto de México y a la
entrada en el pais exportador, por lo que es conveniente que quién realice el
proceso aduanal tenga acuerdos internacionales para poder tramitarlo también
en el pais donde se entrega la mercancia (cuando el acuerdo de entrega con el
cliente es hasta sus instalaciones).
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Es conveniente identificar alternativas ya que los honorarios y servicios varian (el
costo estandar es 0.18% del valor de la mercancia).

Para el calculo de los costos recurrentes, se debe considerar:

M Costo de honorarios del agente exportador
M Pago de Derecho de Tramite Aduanero (DTA), cantidad Unica que se
actualiza en enero y junio de cada afio.

Para los exportadores de bebidas alcohdlicas, cigarros o puros, aguas
mineralizadas, refrescos y bebidas hidratantes, concentrados, polvos, jarabes o
concentrados (para producir refrescos); es necesario registrarse ante un “Padroén
de Exportacién Sectorial”.

La documentacion general requerida es:

8.7.7.1 Pedimento de exportacion

Es un documento que la empresa exportadora genera (y se transmite via
electrénica) para ratificar los montos de exportacion ante la SHCP (esto le
servira posteriormente a la empresa para acreditar las devoluciones de
IVA).

En este documento se debe incluir:

= Carta de encomienda: Donde el exportador gira instrucciones al
agente aduanal para que realice el despacho aduanero.

= Responsable de girar instrucciones.

= Nombre del agente aduanal.

= Lugary fecha.

= Tipo de mercancia.

= Bultos, cajas o contenedores (a ser exportados).

= Valory cantidad de las mercancias.

= Régimen aduanero de exportacion.

El agente aduanal también podra solicitar los siguientes documentos:
= Permisos o autorizaciones.
= Certificados de analisis quimicos.
= [jsta de empaque.
= Certificado de origen, (si el importador lo requier)e.

8.7.7.2 Factura comercial (o cualquier documento que exprese el valor
comercial de las mercancias)

La factura es un documento que determina la propiedad de los productos
sujetos a ser comercializados. Una factura puede ser disenada en formato
libre.

A pesar de que en México no es obligatorio presentar la factura, se
recomienda que el exportador lo haga, ya que bajo algunos programas de
fomento puede obtener la devolucion de parte del ISR.
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En el pais destino, es necesario que todo embarque se ampare con una
factura comercial, el cual debe llevar:

Lugar y fecha de expedicion

Nombre y direccion del vendedor o del exportador y numero de
identificacion fiscal (RFC).

Nombre y direccion del comprador o importador y su numero de
identificacion fiscal.

Descripcion detallada de la mercancia (nombre con el que se conoce la
mercancia, grado o calidad, marca, numeros o simbolos que utiliza el
fabricante, relacionando CADA renglén con los bultos o la lista de
empaque), las descripciones numéricas no deberan ser ambiguas o
confusas.

Peso y medidas del embarque (cantidad en la unidad de medida
correspondiente a los productos).

El precio de cada producto exportado, describiendo el tipo de moneda y
sefialar su equivalente en moneda nacional (SIN incluir IVA).

Tipo de divisa utilizada.

Términos internacionales de Comercio (Intcoterms), lineamientos que
determinan el nivel de responsabilidad de un comprador y de un vendedor
en una negociacion internacional (ver
www.iccwbo.org/index_incoterms.asp).

Si se solicita, se deberan de especificar por separado los montos de flete,
primas de seguro, comisiones y costo de embalaje.

Se deberan numerar las hojas de la facturas con el formato “# pagina” de “#
total de paginas”.

8.7.7.3 Documentos, permisos y certificaciones que comprueben el
cumplimiento de las regulaciones o restricciones no arancelarias a la
exportacion.
Cualquier certificado NO arancelario requerido por la naturaleza del
producto y descrito en este capitulo en el rubro “restricciones NO
arancelarias”.

8.7.7.4 Lista de empaque

Muestra la cantidad detallada de los articulos que contiene un embarque.
Esto permite identificar las mercancias que estan sujetas a ser
transportadas por las autoridades aduaneras, el transportista, la compafiia
aseguradora y por supuesto el comprador internacional.

En dicha lista se debe indicar la cantidad exacta de los articulos que
contiene cada caja, bulto, envase u otro tipo de embalaje. En CADA UNO
se debe anotar, de forma clara y legible, los nimeros y marcas que lo
identifiquen (relacionados a la factura), con una descripcion de las
mercancias que contiene.

Se recomienda empacar la mercancia de un mismo tipo junta, ya que esto
simplifica la revision de aduana.

Se recomienda contar con etiquetas y marcas de cédigo de barras para
facilitar la captura e identificacion de la informacién en cada bulto o caja.
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8.7.7.5 Guias de embarque
Donde se muestra el tipo de transporte contratado y se avala el embarque.

8.7.8 Certificacion y Cuantificacion de la mercancia.

En algunos productos (sobre todo perecederos), se requiere que cada envio de
producto contenga una certificacion de que el producto cuenta con las
condiciones adecuadas (temperatura, limpieza, nivel de pureza, etc.) en el
empacado del producto, durante el trayecto y a la entrega al comprador.

Si por normatividad, esto es requerido por México o por el pais importador, se
debera contratar a una empresa certificadora quienes realizan servicios
multinacionales de supervision (desde el origen hasta el destino) de:

VI Calidad, cantidad y peso

M Embarque, estiba o descarga

M Temperaturas

M Fumigaciones

M Aseguramiento de limpieza y embalaje

M Producto (para cumplimiento de normas internacionales)

8.7.9 Obtencidén de los sequros correspondientes

8.7.9.1 Seguro de transporte

Con el fin de proteger el valor del producto durante su transportacion, se
puede contratar un seguro.

Normalmente, durante el transito de los bienes, se cubren los riesgos por
pérdida total o parcial y por dafios sufridos a causa de: incendio, explosion,
hundimiento, colisién, caida de aviones, volcaduras y descarrilamientos.

El cliente también puede solicitar de manera expresa la proteccion contra
otro tipo de riesgos, como son: robo por bulto (total o parcial), contacto con
otras cargas, manchas, roturas, derrame, oxidacion y mojadura de agua
(salina o dulce).

Los seguros tienen vigencia desde que el bien queda a cargo del porteador
para su transporte, hasta que lo descarga en su destino final.

Se pueden contratar seguros mas econémicos desde el puerto maritimo o
aduana terrestre de entrada al pais, hasta el punto final; a este tipo de
recursos se les llama intermedio o parcial.

La suma maxima de responsabilidad debe corresponder al total del valor de
factura, mas fletes, derechos o impuestos de importacion y todos los gastos
propios de la transaccién comercial internacional.

En algunos casos, las aseguradoras conceden un aumento de hasta un
20% del valor de la mercancia por concepto de ganancias.
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Los seguros se pueden contratar para un viaje especifico, o también es
posible adquirir una poliza anual.

8.7.9.2 Seguro de riesgos comerciales

A pesar de que existen distintas formas de garantizar que el proveedor
genera el pago antes de que se deposite la mercancia. En algunas
negociaciones se requiere dar crédito y confiar en el comprador.

En ese tipo de casos, se puede contratar un seguro que cubre al fabricante
contra la insolvencia del comprador. Los tipos pueden ser:

Insolvencia legal: Cuando existe una declaracién judicial de quiebra,
suspension de pago o algun acto juridico similar.

Insolvencia _de hecho: Se presenta cuando el deudor se encuentra en
situaciéon tal, que el ejercicio de una accién juridica en su contra para
recuperar el crédito resultaria inutil.

Mora prolongada: Este seguro aplica cuando el cliente no paga y han
transcurrido 6 meses desde el vencimiento del crédito. Este tipo de seguro
se puede comprar en “Seguros Bancomext”.

8.7.9.3 Contratos o documentos para garantizar el pago del servicio

Independientemente de la forma de pago acordada con el comprador (ver
capitulo anterior), se debera considerar los costos por la creacion del
contrato correspondiente o documentos que amparen el pago del producto
que se exporta.

8.8 DISENO DEL PROYECTO

En esta ultima fase, se debe hacer un plan detallado para que la empresa pueda
exportar el producto en cuanto a actividades concretas a realizar, tiempo de
preparacion y costos implicados (inversion y recurrentes).

Se deben tomar los cambios o requerimientos identificados y los nuevos procesos
a integrar en la organizacion.

ENTRADA PROCESO SALIDA

Desglose de

Lista de cambios y
actividades requeridas

Lista detallada de tiempos y

actividades, o
costos implicados en el proyecto.

costos y tiempos
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Siguiendo las mejores practicas recomendadas por el PMI (Project Management
Institute) y por el Dr. Kezner, podemos identificar las siguientes actividades

involucradas en un proyecto de este tipo:

8.8.1 Checklist sobre las actividades que se requieren hacer

DISENO DEL PROYECTO
s Tengo definadas TODAS las actividades requeridas?
s Tengo especificados lla duracion de cada actividad?

s Tengo especificadas las dependencias entre cada actividad?

£Se cuanto tiempo va a durar el proyecto de adecuacion y los tiempos de
produccién?

sTengo especificados los costos y recursos para cada actividad?
¢ Conosco los riesgos que tiene el proyecto?

sTengo un fondo de contingencia y he calculade un colchén de tiempo
{(SEPARADO DEL PROYECTO) por si pasa algo fuera de lo previste?

8.8.2 Creacion de una estructura de desglose de trabajo ( WBS, Work
Breakdown Structure en inglés)

[ 882
O 8as3
O 8a4

O s34

O sas
0 8&6

O 8a6

Esta etapa nos ayuda a identificar TODOS los elementos requeridos para

concluir el proyecto.

Una WBS es una descomposicion jerarquica del proyecto orientada

a los

entregables que se requieren para lograr el cumplimiento de los requerimientos

(alcance) del proyecto.

En proyectos grandes se recomienda dividirlos por fases'.

Como la exportacion requiere de muchas actividades distintas y nuevas (y
algunas complicadas) recomiendo que el proyecto sea tratado como grande.

1 Uyttewaal Eric, “Dynamic Scheduling with Microsoft Office Project 2003”, Ed. J. Ross, 2005,

Florida ,USA, pg. 132.
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llustracién 2: Ejemplo de WBS para las adecuaciones de exportacion

Proyecto para la
exportacion del
producto X

Fase 1: Preparacion
para la exportacion

Selecciony
contratacion de
acesor
Servicios de
asesoria para
diseiio de la
solucidn

Requerimientos
HO Arancelarios

d

Adaptaciones
fiscrecionales

Preparacion de la
logistica

Certificacion por
norma de calidad X

Adecuacion de la
empresa
Obtencion de la
certificacion

Especificacion de
— cajas de embalaje
connormaZ

Defr n de
requerimientos y

Seleccion de
opciones

Cambio de la

—Disefio de modelo
Revision con el

[ cliente

Produccion e

integracién al

producto
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Chasis para
H soporte a medios
salinos.

—Disefio de opcidn
| Pruebasy
adecuaciones
—Produccion de caja

Promocionales con

'—  elnombre del

distribuidor

—Diseiiar folletos
—Revisar y Corregir
—Producir folletos

Diseiio de ruta

transportista

[—Contratacion de

agente aduanal

| Contratacién de
seqguros

Fase 2; Iniciando la
exportacion

Empresa lista para
exportar
Cierre de ventas y

—Selicitud de pedido

Adquisicién de
cajas de

Fabricacion y
empacado

Requerimientos
Arancelarios

creacion de
contrato

| Produccion del
pedido

Colocacion de
—mercancia en cajas
de embalaje
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Cada nivel de inferior de la WBS muestra un mayor detalle de los elementos que
se deben cumplir lo que nos permite calcular con mayor precision los costos que
dicho proyecto implicara™.

Para facilitar el entendimiento del producto se recomienda estructurar el proyecto
de acuerdo a la siguiente jerarquia’:

Nivel1: Especificar las fases del proyecto (en este caso de la exportacion).

Nivel 2: Desglosar cada fase en sus distintos elementos (entregables) generales
requeridos.

Nivel 3: Especificar cada uno de los entregables en actividades detalladas.

Nivel 4: Especificar actividades o subentregables que permitan estimar mejor los
costos de los entregables especificos.

Para cada actividad se deben especificar claramente los costos implicados, el
responsable y su duracion. Para entregables complejos que sea dificil determinar
estos parametros, se recomienda crear sub-entregables donde sea mas facil
realizar dichas estimaciones.®

Se debe recordar que un desglose de este tipo NO es un desglose cronolégico
sino de elementos o entregables™.

La suma de los elementos de detalle constituye el precio del entregable (o tarea
de resumen).

8.8.3 Determinacién de duracién de actividades y entregables

A cada actividad se debe asignar a su duracién.

En la mayoria de los proyectos que se hacen de manera paralela a la operacién,
se recomienda separar la duracién del proyecto del tiempo que se le asignara a
cada actividad.

Por ejemplo: Se a puede asignar 2 horas diarias a una actividad aunque por la
operacion y los tiempos de tramite la actividad dure 5 dias.

'® S/N, "Practice Standard for Work Breakdown Structures”, Ed. Project Management Institut,2001,
Pennsylvania USA.

S/A, “A Guide in the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)”, 3ra Ed, 2004, pg.

112.

' Kerzner, Harold, “Project Management”, 8a ed., 2003, Ed. Wiley, pg. 396-406
'® Op cit, Uyttewaal Eric, pg. 145
' |bidem, pg. 132.
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8.8.4 Dependencias
Se debera establecer las dependencias entre las distintas actividades.

Tabla 4 Lista de entregables y actividades con duracion y dependencia

Id Nombre de tarea Duracién | Predecesoras Sucesoras
1]
1 Proyecto para la exportacion del producto X 82 dias
2 Fase 1: Preparacion para la exportacion 40 dias
3 Asesor 35 dias
4 Seleccion y contratacion de acesor 5 dias 5,14,19,23,27,28,2¢
5 Servicios de asesoria para disefio de la solucién 30 dias 4
6 Requerimientos NO Arancelarios 30 dias
7 Certificacion por norma de calidad X 30 dias
8 Adecuacioén de la empresa 20 dias 9
9 Obtencién de la certificacion 10 dias 8 30
T 10 | Especificacion de cajas de embalaje con 2 dias
normaZ
11 Defnicion de requerimientos y tamario 1 dis 12
12 Seleccién de opciones 1 die 11 30
BEE Cambio de la etiqueta 15 dias
S 14| Disefio de modelo 5 dias 4 15
S5 | Revision con el cliente 5 dias 14 16
16 | Produccion e integracién al producto 5 dias 15 30
17 Adaptaciones discrecionales 15 dias
18 Chasis para soporte a medios salinos. 15 dias
19 | Disefio de opcién 5 dias 4 20
T 20 | Pruebas y adecuaciones 5 dias 19 21
C21 | Produccion de caja 5 dias 20 30
22 Promocionales con el nombre del 15 dias
distribuidor
23 Disefiar folletos 5 dias 4 24
T 24 | Revisar y Corregir 5 dias 23 25
25 | Producir folletos 5 dias 24 30
T 26 | Preparacion de la logistica 20 dias
27 Disefio de ruta exportacion y contratacion de 20 dias 4
transportista
28 Seleccioén y Contratacion de agente aduanal 10 dias 4
T 29 | Contratacion de seguros 10 dias 4
30 | Empresa lista para exportar Odias 25,21,16,9,1Z 31
BE Cierre de ventas y creacion de contrato 10 dias 30 33
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Tabla 5 Lista de entregables y actividades con duracién y dependencia (cont...)

Id Nombre de tarea Duracion Predecesoras Sucesoras
o |

32 Fase 2: Iniciando la exportacion 42 dias
33| Solicitud de pedido 0 dias 31 34,36
BT Adquisicion de cajas de embalaje 5 dias 33
T35 | Fabricacion y empacado 11 dias
36 | Produccion del pedido 10 dias 33 44,37
T37 | Colocacién de mercancia en cajas de embalaje 1 dis 36 41
38 | Requerimientos Arancelarios 21 dias
39 | Pagos por salida de México 1 die 45
40 | Pagos de importacion 1 dis 48
T4 | Pago de seguros 1 dis 37
T4a2 | Logistica de envio 32 dias
43| Agente Aduanal 31 dias
a4 | Envio de mercancias 1die 36 45,50

45 Realizacion de tramite aduanal (SALIDA) 10 dias 44 46,39
a6 | Entrega a puerto 0 dias 45 47,51
a7 | Pago agente aduanal 0 dias 46
48 | Realizacién de tramite aduanal (ENTRADA) 10 dias 53 54,40
49| Transportista 30 dias
50 | Pago a transportista 0 dias 44
51| Recepcion 0 dias 46 52
52 | Transporte 10 dias 51 53
53 | Entrega en Aduana 0 dias 52 48
54 | Entrega al Cliente 0 dias 48 55
55 | Revision y aceptacion del cliente 1 dia 54

Conociendo la duracién de las actividades y la dependencia entre ellas se puede
determinar los tiempos requeridos para la realizacién del proyecto.

8.8.5 Determinar por cada actividad los requerimientos materiales y humanos

Con base en las actividades a desarrollar, se debe especificar el material
que necesario, y las personas que estaran involucradas en la actividad.

Nota: Con el fin de calcular el costo del proyecto, se debera
especificar un costo por la mano de obra que esta involucrada en el
proyecto, independientemente de que ya labore en la empresa o no.
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(El personal interno asignado al proyecto dejara de hacer
actividades que normalmente hace)®.

Existen distintas formas de cuantificar un recurso:

M ¢ Cuanto cuesta la hora de trabajo.qla pieza requerida? @
M ¢ Cuanto cuesta el trabajo extra?

M En caso de que se cobre por iguala o que el material / persona
involucre un costo por contratacion (o viaticos)

A cada recurso se le debe asignar los costos que estén implicados en el

mismo.
OENNG IOEN Q-
Id Mambre del recursa Capacidad maxima [ Taza estandar | [Taza horas exra Costa Costo por
us0

1 Coordinadar 1 F100har Famora 15,594 0
2 Azes0r para la exportacion 1 F400har Famora FAE 000, 0
3 Adecuacion de empresa 1 2, 000Mars F0mora F40,000, 0
4 Certificacion de calidad X $30,000 $30,000) F0
=) Muevas etiquetas $5,000 F50,000 50
] Dizefiador industrial 1 Fomora Fomora 6,900 F5,000
7 Dizefiador grafico 1 0ot f0hora $1,365 F3,000
g Agente aduanal 1 Fomora Fomora F2,000 F2,000
9 Sequros de transporte 0 3,000 F3,000
10 Seguros contra dafios 0 F10,000 F10,000
11 Ahogado 1 Fomora Fomora 5,000 F5,000
12 |Producto solicitado F1,000 FS00 000 hiln]
13 [Impuestos México 0 F50 550
14 [Impuestos importacion 30 F4 00,000 100000
15 | Tranzporte F20,000 F40 000 30
16 | Chasis cortra humedad zaling a0 RS0 000 30
17 |Folletos de exportacion F3,000 9,000 30
18 | Operarios 100 FoMhoara F0hoara J0 J0

Posteriormente, a cada actividad, se le debera asignar el recurso que la
realizara y los materiales que requerira(con esto se determina cuanto
cuesta realizarla).

Siguiendo el ejemplo inicial del producto “X” y suponiendo que la empresa
exportara 500 piezas a continuacion se describe el analisis completo:

2 |bidem, pg. 174-179.
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Tabla 6: Tabla para calculo de costos

i@ |Mombre de tarea S mes 2 _ [ mes
51 52 53 54 55 55 57 58 59 510 511
1 Proyecio para Ia exporacion del products X Tiab. | S003h|  1085h| ~ &Bioh 47 45 2h d2h| 4 Zh SRk
Cosla §1éim IEZ% 532 140 §1$!EJ FE" FiEi] 1520 | 316,200 Eg £500,200 EEE T
Fase 1: Preparacion para la exporiacion Dml rab. - :azimmm -] m = - L =
131 1 1 31 3 1 35,
3 Aaesor Tab— S s SIRET
Coslo | $500|  $16000( $75000| S$16000| B16000) 316000 316,000
q Seleccldn y contiataclon de acessr Trab. &h
Coslo 500
Coordinadsr Trab. Zh
[Coslo £500
3 Servicios de asesoria para digens de la solucitn Trab. Aidh 40 4 40 Alh A0h
Cosla S16000] S16000] S16000[ §16000 16000  §16000
Asesor para la expartaciin (Trab. Th| ah EJ_IE A0h
Cosla 516,000 S16000| 515,000 316,000 316000 | 316,000
[ Requerimientos MO Arancelarios Trab. 15.08h 23h 200 1 S52h S52h
[Coslo | 51 $11,600[ 511,500 1 515,520 | §15,520
Certificacidn por norma de calldad X Trab. 10k 10k 10h 10h 5 2h 5 2h
Coslo | S10,500 15550 i
i Fsasaiin ceis smpress Cosls | §iG00 570500 §0500 | 573500
$10, 1 1 1
Coordiador Trab. Zh Sh ED Sh
Cosla 500 500 S50 | S500
Adecusciin de empresa (Trab. Eh =h Eh ~ Eh
Cozlo §10,000 | S10,000| 510,000 510,000
-1 Olstencion de |a carlficacion Trab. 52h 5 2h
[T 515,520, 315,520
Caardnrador Trab. 5h 5 2h
Coslo S50 3520
Cartificacndn de calidad X Trab (C 713 05
[Coslo 515,000 515,000
i [1] Especificacion de cajas de embalaje con norma Z | Trab. S.03h
il w1
Delnizion de requenmienlos y lamafio (Trab.
Cosla 32000
Coardagor Trab. 1h
Cosla 100
Dizsdiadsr indusiial Trab. 3Eh
Coslo 1,200
12 Selecodn de opelones Trakb. 1h
[Coslo $100
Coardador Trab. 1h
Coals gi00
Cambio de |a etiqueta Trab T3h 1th Bh
Cosla $1,100 $1,000 550,500
14 Digefio de modelo Trab. 3h
[T $1.100
Dézsfiadsr grdfies Trab. 2h
Coslo A=)
Coardiador Trab. =h
[Coslo £500
15 Revigidn can el dierle Trab. 10h
Cosla §1.000
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Tabla 7: Tabla para calculo de costos (cont...)

id |Mombre de tarea Detalie 251 mes 2 _ [ mes 3
51 52 53 54 S5 ] 57 5B 59 510
Toordnagor Trak. Toh
Cosla $1,000
Fraduccion & inlegracsn al prosusio (Trab. Th
Coslo 550,500
Caardiradoe Trab. )
Cosla 3500
Nuevas shguetas Trab (C 10
Adaptaciones d ionaies T ==h =oh 30 00
17 Iscres rab. h
Coalo $35/5 53500 ;
18 Chasis para soporte a medlos sallnos. (Trab. Zh 25h | -
Coslo $3,000 £3000| 550,000
=I5 Dizefs de cacén Trab. =h —
Cosla £3,000
DNsefiadsr irdustrial Trab. 20h
Cosla $2.500
Coordvador Trab. =h
(Coslo ]
20 Pruebas y adecusciones Trakb. 25h
Coalo 3,000
Dizsfiador imdustrial (Trab. 20
Cosla g%
Coardvador (Trab.
Coals 5500
21 Fraduccian de cajs Trak.
Cosla 550,000
Chasis contra humedad safing Trab (pi 1,000
Toala 550,000
22 Promocionales con el nombre del distribuidor Trab. 10h 7.2h Ak
Coalo [ 5500 %0400
ik} Digefiar folietos (Trab. 1oh
Coslo FETS
Coardvador (Trab. =h
Coals 500
Dissfiader grafice Trak. Zh
Cosla £375
24 Revigar ir Trab. 7.2h
e Coslo F500
Coordvador Trab. Zh
Coalo 5200
Dizsfiador grafics (Trab. 52h
Coslo S350
Fraducir Talletos (Trab. T ah
Cosla 55,400
Caardinadsor Trab. an
Cosla 5400
Fallelos de expartaciin Trab (C 3
(ot Eh m'ﬂg =h
] Preparacitn de la loglstica Trak. i i = =
Coslo 3] 3] 5250
I Digefo de rula exporiacan y conlralacian de ransps: | T1ak. 2 Z5h 25 25
Coslo £250 S250 S250 5250
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Tabla 8: Tabla para calculo de costos (cont...)

Id |Nambre de tarea Detalie 251 mes 3 _ [ mes 3
51 52 53 54 55 55 57 1] 59 510 511
Coordnans Tiab Zoh|  *5h|  *5h Zoh
[ % 5350 | 5250 5350
II Seleccibn y Contratacitn de agenie aduanal Trab. —dh
Coala 400 S400
Coordinadsr Trab. dh ah
Coalo SA00 5400
25 Cantrataeitn de seguros Trab. Ak Ak
Coale i] Fa00
Coordinadser Trab. dh Ak
Coslo i] 5400
20 Empresa lisla pars expomtar Trab.
Cosla
=1 | Clerre de verias y creacitn de conlrelo Trab. Ih I2h
Cosla 3200 35,200
Abagada Trab. A0k A0h
Coalo $0| )
Cosrdinadar Trab. 2h Zh
Coale 3200 3200
32 Fase 2: Inlclando la exportacin Trab. Zh 53 12h
[Coslo 200 S0/ SEs 711
=3 Solicilud de pedido Trab.
Cosla
II Adgulsicitn de cajas de embalgje Trab. 2h
Coodinadar Trab.
Coalo 3200 -
35 Fabrizacidn y empacado Trab. B.
Y Tosis e ]
35 Produecién del pedida Trab.
[Coslo 500,000 50
Froducts sobiclads Trab. (pi 50 250
Coslo §500,000 50
II Colacaddn de mercancia en cajas de embalgje Trab. Eg.;
Coslo
Coordinadsr Trab. 0.5 |
Fo &
Trab.
Olparanss =
38 Requerimlentos Arancelaros Trab.
ez Papos por ealida de México Trab.
Cosla
:I Coordinader Trab.
Cosla
fice Trab. (pi
mpuestas
a0 de | 16 Tiakb.
Papes de impofac
Coordinadser Trab.
[Coslo
Impuesios impartscitn Tiab. ipi
Cosla
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I

41

[ |

42
43

49

31

53
54

:

Fago a transporiala
Recepoitn
Transparke
Entrepe en Aduana

Entrege al Clerte
Fevialtn y aceplacian del elents

Coordinador

Mombre de tarea es 1 mes 2 [ mes
—— 51 52 53 55 &7 =] 510 511
Pago de seguros. Trak. 1h
Cosla $13.100
Segurss de ransporte Tiak i =0
Soquies o -
canlra danss rab. (pd
Coslo $10.000 |
Coordinadar Trakb. 1h
Cosla 100
Logistica de envio Trab. ifgﬁ
[Cosla S4Z 551 |
Agente Aduanal Trab. A41.62h
Cosla 1&1
Cosla F1E1
Fauanal Trab. ACh
Agenia §2000
Emvio de mercancias Trab.
(Coala
Reslizacdn de tramite eduanal [SALIDA) Trab.
[Cosla
Entrege & pustio Trab.
Cosla
Pago agenle aduanal (Trab.
Cosla
Reahzacsdn de tramite eduanal [EMTRADA) mll‘ab
Trans sta Trab. Ak
port Coale L ]
Transporte Trab. (C 0.37
[Cosla §40,000 |
Coordinador Trab. 4h
Cosla £400
(Trab. ]
Cosla
Trab.
Coslo
Trab.
(Cosla
Trab.
[Cosla
Trab.
Cosla
(Trab.
Cosla
Trab.
Coslo
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Tabla 10: Tabla para calculo de costos (cont...)

Id Nombre de tarea

&
i
&

mes 4

o

10
11

12

13

14

15

Proyecio para la exporiacion del products X
Fase 1: Preparacion para la exporacion
Asesor

Baelescion y conliateciin de acesor
Coordinador
Servcios de asesoria para digehs de la aolusitn

ASESOr para M expartaciin

8 Requerimientos NO Arancelarios

Certificacidn por norma de calldad X
Adecussion de la empresa
Coardinador
Adecusodn de empress
Oitencion de |a carlficasion
Coardnador
Cartifcaciin de caldad X
Especificacion de cajas de embalaje con norma 2
Delnizion de requenmienios y tamafio
Coardnador
Dizsfiader irdustrial
Selecodn de opolones
Coardinador
Cambio de 1a etlqueta
Digefio de models
Dizefiader grdfies
Coardador
Revigidn con el dienle

—
&

512 513

514

515

516

=17

5551 £E11

§6561

100,435

S B e

5

e e
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Tabla 11: Tabla para calculo de costos (cont...)

Id Nombre de tarea mes 4
— 512 513 514 515 516 517
Coordnaer Trab.
Cosla
el Seleccion y Contratacién de agenie aduanzl (Trab.
Coslo
Coorciado Trab.
(Coala
20 Contratacitn de segures Trab.
= Tosis
Coordinader Trab.
[Coslo
30 Empresa lisla pars expotar Trak.
Cosla
g Ciarre ge venlas y creacibn de confrelo (Trab.
Coslo
Abagada Trab.
(Coala
Coordinadar Trab.
Cosla
32 Fase Z: Iniclando |a exporackan Trak. A5.E2h 47.52h 452N |  #6Gan|  4BGan|  12.3:h
Cosln SEE E511 $651 S661 SGE1 | 5100436
33 Salicilug de pedids Trab.
Cosla
34 Adguisciin de cajas de embalage (Trab.
Coslo
Cosrdinadar Trab.
(Coala
35 Fabricacidn y empacado Trab.
Y Tosis
36 Produceibn del pedida Trab.
[Coslo
Fraducts solielads Trab. (pi
Cosla
37 Colacacdn de mercancia en cajas de embalage (Trab.
Coslo
Coorciado Trab.
(Coala
Trab.
Oparanss -
38 Requerimlentos Arancelarios Trak. 1h 1.03h |
[Coslo §150 £100,104
35 Papos por salida de Méxieo Trak. 1h
Cosla £150
Coordinadsr Trab. Th
Coslo 5%
Ieéxica Trab. ipi
mpiastos =] =
an Pages de importacion Trab. 1,
Cosla 100,164
Coordinadar Trab. 1.03h |
[Coslo 3104
Impuestos impovtaeidn Trak. (pi 500
Cosle £100,000
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WES_detalle_expart

Id Nombre de tarea mies 4
—— 512 513 514 515 516 517
a1 Pago de seguios Trak.
Seguros de ranspode Tiak. (p
F,aw
conira dafos rab. (p)
Segunes
Cosrdinadar Trab.
Coale
42 Lagistica de envio Trab. 45 6Zh 45 5Zh 4EE2n|  46.69n | 46 62 11.32h
Coaln 5561 S651 | 5661 5651 3
43 Agente Aduanal Trab. 41.82h 41.82h 41.62n 4162 41.62n | E
Cosla 51651 161 5161 5151 5151 532
Coordinadsr (Trab. 182h 182h 1E5h| ; B3| 0.33h |
Cosla 1681 161 181 181 5181 §32
Agente sduanal Trab. A8h Ah a0 40n 40n B |
Cosla 30 i0 0 50 ¥ 0|
44 Emio de mercancias Trab.
Coale
45 Reslizaciin de trdmite sduanal [SALIDA) Trab.
45 Entrege a puers Trab.
Cosla
47 Fago apente aduanal (Trab.
Coslo
48 Reslizacin de Lramite sduanal [ENTRADA) mm
49 Transportista Trab. =h =h = S = 1h
Coale =00 0] =] 500 500 s100
Transpovis Trab. (T 0.33 0.33 0.33 0.33 033 ooy
Cooraiiader Trab. 1h
. E— — E— m—
Coala £500 £500 500 3500 5500 5100 |
50 Fage a ransponista Trab.
Coslo
1 rab.
Recepoin T
7] At Trab.
BMEpare
] Entrege en Aduana Trab.
Coalo
54 Entrege al Cherte Trab.
Cosla
55 Revisibn y acaplacan del elienle Trab. o |
Cosla 3200
Cooveinadsr Trab. 0
Cosla 3200
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Con esta informacién, se tiene la lista de recursos involucrados (y sus
costos), la duracién del proyecto y; cuanto y cuando vamos a requerir de
dinero.

Se debe considerar que podran aparecer distintos problemas o imprevistos
y que el proyecto podra crecer en el costo o tiempo planeado.

Es muy dificil que existan proyectos SIN imprevistos por lo que se
recomienda, al terminar el disefio proyecto, hacer un analisis de riesgos
que permita determinar un fondo (de tiempo y dinero) que proteja al
proyecto de imponderables y prevenga de problemas que pueden ocurrir.

8.8.6 Analisis de riesqos?'

Un riesgo es un evento que tiene cierta probabilidad de ocurrencia. Dicho
evento puede ser positivito (cuando provoca un beneficio al proyecto, como
una disminucién en los costos para la obtenciéon de una certificacion) o
negativo (cuando provoca un problema en el proyecto; como escasez de un
insumo del producto).

Por razones légicas se debe buscar evitar los impactos negativos sobre el
proyecto (riesgos negativos) y fomentar a que se den las oportunidades
(riesgos positivos).

El analisis de riesgos cuando se hace completo, implica una serie de
técnicas y procedimientos que implicarian una tesis por si misma por lo que
aqui se mostraran solamente los puntos basicos que se recomienda seguir
para que el proyecto de exportacion se implante y efectie de manera
exitosa.

8.8.6.1 Objetivo del manejo de riesgos

La administracion de riesgos tiene como objetivo identificar las
oportunidades o problemas que se pueden generar en el proyecto
para:

o Determinar si (por los riesgos implicados) conviene o NO hacer
el proyecto.

o Estimar de manera realista el tiempo y dinero que se requiere
para que, si se decide hacer, se tenga un fondo que garantice la
conclusion del mismo.

o Determinar la linea de accion que permitira evitar (o disminuir)
los problemas que se pueden generar durante la ejecucion del

! Entrevista con asesor de proyectos Jose Carlos Arce (Julio 2006).
Ciclo de conferencias de la Universidad de Wharton, Administracion de Riesgos Financieros en
Practica, http://fic.wharton.upenn.edu/fic/lKUU%20Jan%206-7%20complete%20agenda%201-
4.pdf ,5/1/2005.
S/A, “Management of Risk: Guidance for Practitioners”, Office of Government Comerse (OGC),
Segunda Ed., 2002, Londres Inglaterra.
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proyecto (o fomente las oportunidades); o bien preparar a la
organizacién para que sepa como actuar en caso de que se
llegase a presentar.

8.8.6.2 Calculo de dedo sobre riesgos

Una manera de calcular los riesgos rapidamente es basarse en la
experiencia de otros proyectos y con esto determinar el porcentaje de
tiempo y dinero que se puede requerir.

En términos MUY generales para proyectos en Meéxico este valor
puede ser del 45% del tiempo y dinero asignado®.

Calcular de esta manera el proyecto implica generar altas reservas
(de tiempo y dinero) que probablemente no se requieran; y sobre
todo implica no tomar acciones que podrian evitar problemas, por lo,
aunque sea de manera somera, hacer el estudio de riesgo para el
proyecto de exportacion puede ser mas econdémico y efectivo.

8.8.6.3 Clasificaciéon de Riesgos
Los riesgos se pueden clasificar en:

Conocidos (Conocido-Conocido): Cuando sabemos que existe un
riesgo y lo conocemos.
Su impacto es facilmente identificable y se debe de desarrollar
estrategias para resolverlos.

Conocibles (Conocido-Desconocido): Cuando sabemos que puede
haber un riesgo pero NO sabemos cual es, ni su impacto.

Estos riesgos pueden ser identificados mediante un andlisis y
durante la ejecucion del proyecto.

Este tipo e riesgos en algunos casos implica analisis
exhaustivos y costos (como el determinar cuanto va a valer el
ddlar en 5 afios), por lo que muchas veces es conveniente hacer
SOLO una ponderacion general con bases histéricas. Si no se
tiene experiencia se recomienda considerar de un 5% a 10% del
costo y tiempo total del proyecto.

Desconocidos (Desconocido -Desconocido): Son todos los riesgos
que NO conocemos que van a ocurrir por lo que no podemos
prever el impacto que tendran ni cuando ocurriran (ejemplo: que
la empresa se vaya a huelga y que TODO se detenga).

2 |nformacion sugerida por el asesor de proyectos Jose Carlos Arce, con base en el
comportamiento de diversos proyectos en México.
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Para trabajar con este tipo de riesgos se debe generar un fondo
en la empresa que permita solventar los imprevistos de
cualquier proyecto.

Este fondo normalmente NO va involucrado directamente con el
proyecto sino se refiere a los imponderables que pueden afectar
a la empresa y se maneja considerando:

= Unareserva general de la empresa
= Un seguro
= Un plan alternativo

TIEMPO

Calcular la

probabilidad de Fondo calculada

variacioén para dar la para riesgos

holgura.

Asignar un tiempo de Fondo de Fondo total a
holgura con bases contingencia, con

histéricas bases histéricas guardar

Fondo de la empresa
para imprevistos.

8.8.6.4 Caracteristicas de riesgos
El costo de resolver un problema (o riesgo) crece exponencialmente
cuando mas tardamos en atenderlo y el tiempo permitido para
solucionarlo decrece de manera exponencial.

Ejemplo: Cuando se detecta un problema cardiaco.
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Fase

Situacion (en el ejemplo)

Tipo de
acciones

Acciones (para el
ejemplo)

Impacto

Oportunidad para

Tiempo

Costo

.. . |Se detecta disfuncion en E.I|m|naC|on d.e los .
Identificacion : L . sintomas (bajar el | Nulo, el riesgo .
. el sistema (alta presion, Prevenir o L Largo | Muy bajo
de sintomas taquicardia, etc) estrés, dieta, se elimina.
q ’ ) ejercicio)
Uso de
Identificacion|Se detecta un problema Mitiqar medicamentos, Bajo, el riesgo Mediano Medio
de problemalen el corazén 9 cambio de casa se reduce.
(cerca de un hospital)
Operacion .
Problema|Se tiene un infarto. Aceptar (marcapasos, gl resgo se Muy corto Alto
(activamente)| : materializa.
valvula), tratamiento.
Operacion, Las
Consecuencias|Pérdida de funciones tratamientos para consecuencias
generadas por|motrices, cerebrales o Contingencia corregir del riesgo se Muy corto] Muy Alto
el problema|muerte. consecuencias manterializan.
secundarias, etc.
Graficando este comportamiento tenemos:*:
MATERIALIZACION
DEL PROBLEMA
a
.
L]
L ]
,.
Costo para
Num. de la atencion
Opciones del riesgo
Existentes N
.
---.----.------ll--l‘ \
Tiempos | | L1
F » Atencion al C® &
Implicados Atencion de Causas problema potencial & £ o g
ce £¢
2o ©3
<3 S a
[<] - C
& <38

8.8.6.5 Tipo de acciones para responder a riesgos

% Op cit, Entrevista con asesor de proyectos Jose Carlos Arce
Curso de “Enfoque de Planeacion” (Maestria en Sistemas en Planeacion), impartido por el
profesor Fuentes Zenon, Arturo, Otofio 2005.

Esteban Ortiz Castanares Pagina 166 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

Para el tipo de riesgo conocido-conocido (y en algunos casos
conocido-desconocido), existen 6 formas de manejar los riesgos y
se debe buscar la mejor para cada caso®:

Prevenir. Eliminar las causas que pueden provocar el
problema.

Evitar: Cambiar la estructura del proyecto para que el
riesgo no se genere.

Aceptar (pasivamente): Cuando el riesgo tiene un
impacto bajo.

Aceptar (activamente). Se acepta que el riesgo es
probable pero se establecen estrategias para responder
si se da (plan B o plan de contingencia).

Transferir. El impacto del riesgo se asigna a un tercero
(Ejemplo. Un contrato que responsabilice de la calidad a
un subcontratista).

M Mitigar. Reducir el impacto si llega a ocurrir (ejemplo:
Asegurar la mercancia, si se genera un problema
perderemos probablemente la mercancia pero podremos
recuperar el dinero invertido).

N H N

&

8.8.6.6 Lineas de accidn basicas para la atencion de riesgos

Se recomienda seguir los siguientes pasos basicos para la atencion
de riesgos:

Diagrama 1: Proceso para el manejo de riesgos en un proyecto

Identificar riesgos conocibles

Establecer lineas de accién para los
riesgos identificados

Integrar dichas actividades al
proyecto.

Calculo de costos del proyecto (incl.
Riesgos)

Seguimiento de riesgos

Registro de resultados e impactos
en el proyecto

24 Op cit, PMBOK Guide, pg. 261-263.

Bin Jiang, “Risk Management and the Office of Homeland Security’s Antiterrorism Tasks”,
http://www.trinstitute.org/ojpcr/4 2jiang.pdf#tsearch=%22known-unknown%20risk%22 , 5 Nov.
2006.
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8.8.6.7 Identificacion de riesgos conocibles

En esta primera etapa se deben identificar los riesgos que podrian impactar
al proyecto.

Como primera parte se recomienda identificar las cosas que podrian salir
mal en cada actividad.?®

Posteriormente identificar los elementos que a nivel global podrian afectar
al proyecto (Ejem: Que el cliente cancele el pedido, se requieran otros
pedidos prioritarios que impidan cumplir con el requerimiento de
exportacion, etc.). %

Integrando toda la informacion en una tabla se debera de categorizar con el
siguiente procedimiento?’:
] Definir la probabilidad de ocurrencia de 0 a 100. Donde, 25
significa probabilidad baja, 50 media, 75 alta (0 significa NO
EXISTE probabilidad de que ocurra y 100 estamos seguros que
va a ocurrir [en este caso se debe poner como actividad a
resolver directamente en el proyecto]).
| Determinar el impacto de cada evento (en cuanto a costo o
tiempo), se recomienda mantener con 3 opciones 1: Muy Poco
Impacto; 2: Poco Impacto 3: Mediano Impacto; 4: Alto Impacto;
5: Muy Alto Impacto.
M Jerarquizarlos realizando la siguiente operacion?®:
Fact Severidad = Probabilidad + Im pacto — (Probabilidad x Im pacto)

M Identificar los de mayor impacto (este rango se debera definir
dependiendo de la aceptacion a aversién al riesgo que el
coordinador del proyecto tenga).

8.8.6.8 Establecer lineas de accién para atender cada riesgo
Se deben especificar las lineas de accion para cada riesgo.

Los riesgos de mayor impacto (negativo) se deberan tratar de eliminar,
mitigar o transferir.

Los riesgos de impacto medio podran ser atendidos bajo un programa de
contingencia.

% Dettmer H. William, “Goldratt's Theory of Constrains”, 1997, Editorial QASQ, Milwaukee,
Wisconsin, USA. Pg.237-327.
% Op cit, “Management of Risk Guidance for Practitioners”, pg. 73-82
*" Op Cit, PMBOK, pg. 249-253.

Op cit, Kezner, pg. 668-675.
2 Anteriormente se utilizaba la formula de Probabilidad x Impacto, pero se a demostrado que se
excluyen con esta férmula algunos riesgos que llegan a tener alta probabilidad de ocurrencia.(Op
cit, entrevista con asesor de proyectos Jose Carlos Arce).
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Los riesgos de bajo impacto podran ser simplemente aceptados sin realizar

accion alguna.

En esta etapa se debera asignar a un responsable, las actividades, fechas
de inicio y conclusion (por actividad).

Si el tipo de respuesta seleccionada es la de un plan de contingencia, se
debe de elaborar dicho plan y establecer un disparador (trigger en inglés)
Osea identificar el momento en el cual se sepa que el riesgo se generd para
que (ante esta circunstancia) inicie el plan de contingencia disefiado.

La estructura de la tabla recomendada para categorizar e identificar los
riesgos existentes, debera tener los siguientes campos?®:

Tabla 13: Lista de campos requeridos para identificacion de riesgos

Columna

Descripcion

Identificador de riesgo

Crear un identificador Unico para cada riesgo.

Tipo de Riesgo

Clase de riesgo que es (Financiero, Comerciales, Legales, Rec.
Humanos, Causas Externas, Técnico)

Generado por:

La persona que identifico el riesgo.

Fecha de generacion:

Fecha en que el riesgo fue identificado.

Descripcion del Riesgo

Descripcion del riesgo potencial.

Probabilidad |Probabilidad de Ocurrencia del Evento (> 0% a < 100%)
Impacto del riesgo en el proyecto (se recomienda que sea decimal
puede ser de 0 a 1 los niveles se estableceran dependiendo de la
Impacto . o . . .
capacidad para clasificar los riesgos). Se recomienda consierar los 3
elementos: Costo, Tiempo y Alcances.
Costo Lo que implicaria medido en dinero el hecho de que se genere el

riesgo.

Factor de severidad

Opcién para jerarquizar los impactos {Probabilidad + Impacto -
(Probabilidad X Impacto)}

Valor de riesgo estimado

Impacto X Probabilidad

Fecha de materializacion

Fecha en la que el riesgo se podra dar.

Acciones Posibles

Acciones que se podrian tomar para responder al riesgo.

Acciones Seleccionadas

La accion seleccionada para la atencion del problema.

Fecha disparador

fecha a partir de la cual se debera iniciar las acciones seleccionadas.

Responsable [Responsable de realizar la accion.
Fecha de cierre |Fecha en la que el riesgo quede superado (ya NO se podra dar).
Actividad relacionada |Actividad(es) relacionadas a dicho riesgo.

Riesgos relacionados

Riesgos adicionales que se relacionen con el riesgo identificado.

Dentro del ejemplo del producto X, la lista se veria de la siguiente

manera:

Esteban Ortiz Castanares

2 Op cit, “Management of Risk Guidance for Practitioners”, pg. 29, 55
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Valor de

ID Tipo de Generado Fecha de L . Factor de ) Fecha de
. ) i o Descripcion del Riesgo Prob. | Impacto . Costo riesgo e il
Riesgo Riesgo por: generacion: severidad P, materializacion
1|Comercial EOC 10-Oct-06 E' g(')'fn”;f:e puede arrepentirde | 3501 goo 93%| $ 220,000 [$ 66,000 03-Ene-07
No se apruebe en una primera
2|Calidad EOC 10-Oct-06|revision la certificacion de 60% 50% 80%| $ 10,000 | $ 6,000 15-Mar-07
calidad X
3|Rec. Humanos |EOC 10-Oct-0g| ! co0rdinador se enferme o 20% 50% 60%|$ 5000|$ 1,000 |EN Cualquier
renuncie. momento.
. . Acciones Fecha Fecha de Actividad Riesgos
Acciones Posibles ) . Responsable . . .
Seleccionadas disparador cierre relacionada | relacionados
-> Solicitar una orden de compra. . L
-> Comprar un seguro Egg/j" adelanto del Eloer?gﬁleanctsn EOC P::)%%g; ID: 33 N/A
-> Pedir adelanto del 50%. o P
-> Generar un fondo adicional para |->Hacer un simulacro "
P N L Obtencioén de
el pago de un segunda certificaciéon [para disminuir la Disefio del .
. - EOC la ID:8y9 N/A
-> Hacer un simulacro para posibilidad de proyecto e
A - : ; certificacion.
disminuir la posibilidad de impacto. |impacto.
NO hacer nada ya que
-> Capacitar a un sustituto el coordmaQor poc!ra Inicio del EOC Fin del N/A N/A
dar seguimiento via  |proyecto proyecto.
telefonica

Esteban Ortiz Castanares

8.8.6.9 Integrar las actividades identificadas al proyecto

Todas las actividades identificadas en los

integrarse en el cronograma.

riesgos deberan

En nuestro caso se integrarian las actividades:

M Hacer un simulacro para disminuir la posibilidad de
impacto.
M Negociar un adelanto del 50%.

Los costos de estas actividades deberan desarrollarse, calculando
los costos totales si se materializa el riesgo, multiplicado por la
posibilidad de ocurrencia.

8.8.6.10 Cuantificacion de riesgos por actividades dentro del proyecto

En esta etapa se debera determinar las posibilidades de que las
actividades definidas del proyecto incrementen (o decrementen) su
costo o duracién.

En ambos casos la mejor opcidn seria hacer una simulacion
Montecarlo o un PERT, si el lector no esta familiarizado con esta
técnica lo que podria hacer es considerar los peores escenarios en
cuanto a tiempos y costos y con esto determinar los costos
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adicionales requeridos con la misma técnica descrita en incisos
anteriores.

NOTA IMPORTANTE: el tiempo y el dinero identificados como de
soporte NO deberan ser mostrados en el proyecto sino deberan
de actuar como fondos de contingencia finales.

De no hacerse de esta manera existe el riesgo de que los
ejecutores se confien en las holguras calculadas y retrasen de
manera innecesaria el proyecto o incrementen sus costos.

Se debera incluir los riesgos identificados como actividades a
resolver dentro del proyecto (cuando apliquen).

Y se debe considerar un porcentaje para los riesgos que vayan
apareciendo durante la implementacion del proyecto, normalmente
este fondo debera ser de un 5% a 10% en tiempo y costo (ver tipo
de riesgos, conocido-NO conocido).

Los costos financieros de riesgos NO conocibles deberan ser
sustentados por la empresa a través de fondos independientes,
créditos adicionales o seguros. Normalmente NO se considera un
fondo de tiempo adicional para este tipo de riesgos.

8.8.6.11 Seguimiento de riesgos

En esta etapa es cuando se monitorean de manera constante los
riesgos.

Esta parte se realiza en la fase de implementacién y se describira en
dicho capitulo.

No obstante, como mejor practica se debe dar el seguimiento ya que
permite mantener al grupo preparado para imprevistos.

8.8.6.12 Registro de resultados e impactos en el proyecto

Esta es la ultima fase del control de proyectos. En esta fase se
recomienda identificar los riesgos que se generaron, calcular los
costos implicados en cada riesgo y las lecciones aprendidas.

Esto serd base para que en proyectos siguientes el calculo de
riesgos mejore, asi como la respuesta a los mismos.
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8.9 CONCLUSIONES

La etapa de definicion detallada del proyecto es una de las mas importantes ya que
nos permite identificar las actividades que se requieren hacer, los tiempos
involucrados, costos y posibles riesgos que pueden aparecer en el proyecto.

Con esto se puede hacer un calculo confiable de lo que implicara el proyecto
determinar con mayor seguridad si conviene o no realizarlo.

Esta informacion ademas permitira realizar el caso de negocio requerido para obtener

préstamos de dinero y apoyos para la adecuacion de la empresa y promocion del
producto.
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CAPITULO 9 FASE 4: GESTION DE RECURSOS

9.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPIiTULO

Fase 4: Gestion de Recursos

Con \

Precios Volumen de
mercado objeto lventas estimado

Proyecto

T
Se debe

Determinar
costo proyecto
& produccion

Se determing

Otro mercado
M\ Buscar otras

alternativas viahle
Inciso 10,10

: Buscar otro
Inciso 1010 e

“iabilidad
proyecto

ldentificar
financiamiento

Otro proyecto VIABLE

Megociar con COhbtiene

dichy mercado compradores S fi jarnient
) inanciamiento
MO hay cond. venta obtiens
aclerdo
HAY\AGUERDO

Se debe

Docurmenta

Incis

9.2 INTRODUCCION

La informacion obtenida en el capitulo anterior permitira conocer los impactos econémicos y

de tiempo que tendra el proyecto.

A partir de eso se debe determinar el precio del producto (para recuperar la inversion) y con
base en decisiones estratégicas de la empresa, determinar si conviene o no invertir en el

proyecto.

Si la respuesta es afirmativa, se deberan establecer acuerdos con los compradores vy

obtener los recursos.

Esta parte es fundamental en el proceso de exportacion ya que definira si el proyecto se

hace o no, por lo que se analizara a detalle en este capitulo.

Esteban Ortiz Castafiares Pagina 173 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequenas y medianas empresas mexicanas

9.3 FLUJO GENERAL DE LA GESTION DE RECURSOS

Detallando lo especificado en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.“iError!
No se encuentra el origen de la referencia.”, la gestion de recursos se debe realizar
conforme al siguiente proceso:

Diagrama 1: Flujo general de la gestiéon de recursos

Definicion de precio de venta
Valuacion del

proyecto y
Analisis financiero establecer
estrategia de
Identificacion de opciones de financiamiento
financiamiento
Negociar con comprador Negociacién con

Cliente, establecer
acuerdos y cierre de
venta.

Opciones para garantizar el
cumplimiento de los compromisos
acordados

Obtencion de

Gestion de recursos financieros
recursos

Si durante el “analisis de factibilidad” o “la negociacién con el cliente” se determina que el
proyecto no es viable, se debera de cancelar (para el caso particular identificado) y buscar
otra alternativa en cuanto a clientes, pais o producto.

9.4 DEFINICION DE PRECIOS DE VENTA

9.4.1 Tipo de calculos para determinar el precio
Los costos de un producto se pueden determinar mediante 2 formas':

Pricing (calculo sustractivo): en esta forma se establece un costo final que el mercado
esta dispuesto a aceptar y se le sustraen los costos, para asi determinar los margenes de
ganancia. El producto no es rentable (por obvias razones) si este valor es inferior a 0.
Para este tipo de casos el precio cambia dependiendo del mercado al que se vende y por
ende los margenes de ganancia.

' S/A, “Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pag. 183-184.
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Costing (calculo aditivo): Se determinan TODOS los costos implicados en la
fabricacion del producto, se define un margen de ganancia minimo y se determina el
precio del producto.

La guia de exportacion Bancomext recomienda utilizar la segunda forma porque da
mayor estabilidad y certeza.

Algunos exportadores sugieren utilizar inicialmente el método de “Costing” pero apoyarse
en referencias de mercado para poder ampliar los margenes de ganancia o disminuirlos
concientemente para competir en dicho mercado.?

De cualquier manera es importante considerar que el precio tenga un margen de
ganancia suficiente para poder adecuarlo y/o soportar costos imprevistos; se tiene que
considerar la reaccion de los vendedores existentes (si hay), que probablemente trataran
de bloquear la entrada del producto a dicho mercado (ver Porter capitulo 3), ofertando los
productos competencia a un menor costo.

9.4.2 Elementos que se deben considerar en el calculo

Se recomienda calcular el costo del producto hasta su empaque final, considerando los
siguientes elementos como basicos®:

Costos Variables
Materia prima
Envases
Empaques
Embalajes
Manuales e instructivos

Costos y Gastos Fijos
Mano de obra
Gastos Generales de Administracion. y Ventas
Costos de financiamiento

Costos de inversion y desarrollo
En este caso el costo se debera diferir en un periodo especifico (se recomienda
no mas de 5 afios) considerando el volumen total de ventas.

Como ya se menciond en el capitulo anterior, NO se recomienda integrar el costo de

transportacion y logistica al del producto, es meljor cotizarlo por separado.

% Entrevista con Miguel Angel Pazos, duefio y director de la empresa “Krona de México” (fabricante y
exportador de capacitares) , en entrevista realizada el 23 de febrero 2006

® Entrevista con Eduardo Arriaga dueio de la empresa Latisart exportadora de productos de obsidiana. Y

op. Cit. S/A, “Guia basica del Exportador” pg. 183.
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9.5 ANALISIS (VALUACION) DEL PROYECTO

Para determinar si el proyecto de exportacién es viable se recomiendan 2 analisis:

9.5.1 Analisis financiero

Existen muchos proyectos que por la falta de un analisis econdmico se convierten en una
inversion infructuosa que puede inclusive afectar econémicamente a la empresa.

Cuando se realiza este analisis se debe ESPECIFICAR lo que tenemos como
informacion veridica y confiable y lo que SUPONEMOS.

Esto permitira posteriormente pulir el analisis, cuando se eliminen los supuestos.

Si no se hace la distincién existe el riesgo de hacer un analisis falso y elaborar una
proyeccion errénea de los beneficios.

Nota: en esta parte se dara un breve esbozo de las distintas alternativas de analisis
financiero. Si el lector desea ahondar en el tema se recomienda que busque la
informacién en bibliografia especializada. Se recomiendan los siguientes libros:

> Infante Villareal, Arturo. “Evaluacion Financiera de Proyectos de
Inversion” Ed. Norma Bogota. 1988

> Ross ,Stephen y otros. “Fundamentos de Finanzas corporativas” Mc-
Graw Hill, 52 edicion.

9.5.1.1 Elementos de un analisis financiero
Cualquier analisis de proyecto financiero considera 3 factores importantes®:

e La cantidad de dinero que se obtendra por la inversion.
¢ El tiempo que uno debe esperar para obtener los beneficios.
e Elriesgo implicado en la inversién.

Para esto se requieren los siguientes valores®:

— Precio del producto: Conforme se vio en el capitulo anterior.

— Cantidad de piezas estimadas a venderse: el fabricante debe ser muy
cuidadoso de distinguir lo que cree que se vendera (supuesto) a lo que
realmente el comprador ha manifestado que adquirira.

— Costos de fabricacion (Fijos y Variables): Lo que costara producir cada
una de las piezas considerando las adecuaciones adicionales requeridas
(ver capitulo anterior).

— Inversion implicada: La inversion que se calculd en el capitulo anterior.

4 Sapag Chain, Nassir y Sapag Chain, Reinaldo. “Preparacién y Evaluacion de Proyectos”, ed. Mc. Graw
Hill, 4a Ed. México D.F, 2003. Pag. 1-11.
® Ross ,Stephen y otros. “Fundamentos de Finanzas corporativas” Mc-Graw Hill, 52 edicidn. Pg. 346-375.
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9.5.1.2 Elementos a cuidar al determinar los costos y ganancias del proyecto

Cuando se determinan los costos involucrados y sus correspondientes ganancias
en cada periodo (afo, semestre, mes); es decir, cuando se calcula el flujo de
efectivo; se debe tener cuidado en considerar los siguientes elementos®:

e Costos “Hundidos”: Un costo en el que ya se ha incurrido y que no se
puede eliminar, por lo que no se debe tomar en cuenta en una decision de
inversion (ejemplo: El pago salarial de los empleados).

e Costos de oportunidad. La alternativa mas valiosa a la que se renuncia si
se lleva a cabo una inversién en particular (ejemplo: Si decimos que no a un
proyecto que involucraria la ganancia de 100,000 USD sera de estos
100,000 USD).

e Efectos colaterales (erosion). Flujos de efectivo de un nuevo proyecto que
se generan a expensas de proyectos ya existentes de la empresa.

e Capital de trabajo neto. La empresa suministra capital de trabajo (dinero
con lo que pueda pagar los salarios y la operacién), al principio (antes de
recibir las ganancias) y lo recupera hacia el final de la vida del proyecto.

e Costos de financiamiento. Es una decisiéon de la administracion, por lo
tanto, se debera analizar por separado. Lo que importa es el Valor Presente
Neto (VPN) que genera el proyecto sin deuda.

e Impuestos. La cantidad de dinero que se debera pagar por impuestos,
DEBE ser deducida de las ganancias estimadas.

e Depreciacion, valor en libros y valor de mercado. La depreciacion
contable es una deduccion que no representa efectivo, pero que permite la
deduccion de impuestos.

9.5.1.3 Formas de realizar el analisis

El calculo para determinar si el proyecto es rentable o no se puede hacer de cuatro
formas distintas’:

9.5.1.3.1 Tiempo de recuperacion de la inversion

Con este procedimiento se identifica el tiempo requerido para recuperar la
inversion a través de una revision de los flujos de efectivo.

Es la manera menos precisa de determinar la inversion ya que el calculo del
costo no considera el valor del dinero a través del tiempo (lo que dejamos de
ganar por no realizar otra inversion).

® Ross ,Stephen y otros. “Fundamentos de Finanzas corporativas” Mc-Graw Hill, 52 edicién. Pg. 304-335.
" Kerzner, Harold, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling,
8a. ed., John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, EEUU, 2003. Pag.554-558.
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Lo que se hace PRIMERO es calcular el Valor Presente Neto (VPN) [ver dicha
técnica en el siguiente inciso] de cada periodo y posteriormente estimar el
tiempo de recuperacion de la inversion.

Ejemplo:

Considerando el proyecto descrito en el capitulo anterior tenemos que se
requiere:

Inversion: $299,105

Costo de Produccion:  $659,804 (por 500 piezas),

por lo que cada pieza cuesta
Costo por Pieza: $1319.608
SUPUESTOS:

El precio de venta que el comprador acepta es de $1600

El comprador comprara 500 piezas por afo al menos 3 afos

consecutivos.

Los impuestos y capital de trabajo estan integrados en las ganancias.
Ingresos anuales seran: 500 (piezas) X 1600 (precio por unidad) = 800,000
Por lo que se obtendria:

Tabla 1: Valor de las ganancias estimadas.

Inversion Ano 1 Ano 2 Ano 3
Ingresos| $ - $ 800,000| % 800,000|% 800,000
Egresos| $299,105 [ $ 659,804 [$ 659,804 |$ 659,804
TOTAL|-$ 299,105 |$ 140,196 | $ 140,196 | $ 140,196

Esto estima que poco después del afo 2 (2.13 afos) se recuperara la
inversion.

9.5.1.3.2 Valor presente Neto
A partir de este procedimiento se considera el valor del dinero en el tiempo.

Valor del dinero en el tiempo
Considera el costo de pérdida de oportunidad al optar por el proyecto
en lugar de invertir en otra alternativa que se oferte (normalmente dejar
el dinero en el banco).
Por lo que si se opta por invertir ese dinero en el proyecto por 3 ainos,
se perderan los réditos que dicha inversion generaria.

Suponiendo que un banco diera 10% de intereses anualmente. El
costo de oportunidad que perderiamos con el banco seria dejar este
dinero por 10 afios en el banco.

Esteban Ortiz Castafiares Pagina 178 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequenas y medianas empresas mexicanas

Como las ganancias de cada afo se reinvierten, la forma de calcular la
inversion bancaria (durante esos 3 afios) seria:

Ecuacién 1: Valor del dinero en el tiempo
aiios _invertidos

Valor _inversion _ futura =Valor _ presente x (1 +int ereses)

Es decir:

Valor_inversion_futura = $299,105 x (1+0.1)° = $ 398,108.76
= Esto es lo que se hubiera ganado en el banco.

Con el procedimiento de valor de presente neto se trata de traer todas las
inversiones a valor presente considerando el costo de oportunidad (el banco
para nuestro ejemplo) existente, es decir, se estima cuanto dinero hubiera
tenido que invertir en el banco al tiempo presente para tener la cantidad futura
lograda con el proyecto y se compara con la cantidad que voy a invertir.

Si el resultado es positivo, el dinero que voy a obtener con el proyecto es
mayor que lo que hubiera obtenido en el banco.

Cero representaria que obtengo el mismo dinero en el banco que en la
inversion.

Un valor negativo significaria que el banco dejara mayores ingresos que el
proyecto.

Para traer el dinero a valor presente se utiliza la formula de la ecuacién 1, pero
calculada para el valor presente, es decir:

Ecuacioén 2: Valor Presente
Valor inversion _ futura

Valor _presente =

)aﬁos _invertidos

(1+ int ereses
Aplicando la férmula en nuestro ejemplo tenemos que:

Tabla 2: Flujo de efectivos traidos a valor presente neto (VPN)

Inversion Ano 1 Ano 2 Ano 3
Ingresos| $ - $ 800,000 % 800,000($% 800,000
Egresos| $299,105 [ $§ 659,804 [ $ 659,804 [ $ 659,804
TOTAL|-$ 299,105 |$ 140,196 | $ 140,196 | $ 140,196
Valor Presente -$ 299,105 $ 127,451 $ 115864 $ 105,331

Sumando las cantidades por afio, ya convertidas a valor presente tenemos

que:

Valor Presente Neto = -$299,105 + $127,451 + $115,864 + $105,331

Es decir...

Valor Presente Neto = $49,542
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Por lo que esta inversion dejaria $49,542 mas que el banco.

9.5.1.3.3 Tasa Interna de Retorno

Uno de los métodos mas utilizados para determinar la ganancia que un
proyecto generara, es la tasa interna de retorno.

En este procedimiento se trata de identificar el porcentaje de interés que el
proyecto generara por la cantidad de dinero que deje en el futuro.

La manera como se calcula es determinar el interés que haria que el valor
presente neto sea igual a 0 (cero).

No existe una formula directa para calcularlo y para eso se utilizan programas
que hacen calculos reiterativos hasta lograr identificar el valor.

La opcion mas barata para este calculo es la hoja de Excel de Microsoft, la
féormula (en espanol) es: "TIR (lista de valores, incluyendo inversién inicial [en

negativo])®”.

Para el caso del proyecto de exportacion se identifica que el interés generado
seria de: 19.19%.

Es decir, si calculamos el VPN de nuestro proyecto con un interés i=19.19%
Obtendriamos:

Tabla 3: VPN calculado con un interés del 19.19%.

Inversion Ano 1 Ano 2 Ano 3
Ingresos| $ - $ 800,000 % 800,000($% 800,000
Egresos| $299,105 [ $ 659,804 [ $ 659,804 | $ 659,804
TOTAL[-$ 299,105 [ $ 140,196 | $ 140,196 | $ 140,196
Valor Presente -$ 299,105 $ 117,623 $ 98,685 $ 82,796

Sumando TODOS los valores de valor presente se tendria = 0 (casi cero).
Por lo que podemos decir que este proyecto deja 16% de interés.

NOTA. A pesar de que el TIR es la medida mas utilizada, NO se recomienda
utilizar ya que tiene 2 problemas graves que generan confusion:

1. Cada vez que los resultados de ganancias de un periodo a otro crucen
por cero (un periodo con pérdidas y otro con ganancias), se podran
tener un TIR adicional valido.

2. EI TIR considera que las ganancias obtenidas se mantienen
generando el mismo interés, cosa que en la realidad NO es cierto.
Normalmente se coloca el dinero en el banco o en otra inversion. Para
evitar este problema se cre6 la TVR (Tasa Verdadera de Retorno).

En nuestro caso para identificar la TVR se requiere mover TODAS las
ganancias (o perdidas) de cada periodo ((exceptuando la inversion) al
ultimo periodo estimado (afio 3); con el interés de la inversion que se

8 Consultar manual de Excel Microsoft dentro de la misma aplicacion.
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aplicara cuando se tenga el dinero (el banco i=10%), para nuestro
ejemplo

Y posteriormente se debe calcular el TVR IGUAL como se calcula el
TIR.

llustraciéon 1: Cantidad de dinero obtenida por periodo

Ao 0 Ao 1 Ao 2 Afo 3

-$ 299,105 $ 140,196 $ 140,196 $ 140,196

llustracién 2: Cantidad de dinero TRANSLADADA a valor futuro (con el
interés bancario)

Afio 0 Afo 1 Afio 2 Afio 3
| |
-$ 299,105 $ 169,637 (Afio 1)
$ 154,216 (Afio 2)
$ 140,196 (Afio 3)

$ 464,049 | TOTAL

A partir de este momento se calcula el interés (i) que generara la
inversion a valor presente (usando la féormula descrita en “Ecuacién 2”).

Tabla 4: Calculo de TVR.

i (banco)= 10.00%
i (proyecto)= 15.76%
Inversién Ano 1 Ano 2 Ano 3

Ingresos| $ - $ 800,000 )% 800,000|% 800,000
Egresos| $299,105|$ 659,804 [$ 659,804 |$ 659,804
TOTAL|-$ 299,105|$ 140,196 | $ 140,196 [ $ 140,196
Valor Futuro -$ 299,105 $ 169,637 $ 154,216 $ 140,196
(3 anos) -$ 299,105 $ 464,049
VPN -$ 299,105 $ 299,149

Si consideramos que el interés del proyecto es 15.76% obtendriamos
que el valor presente seria = 0 (casi cero).

Por lo que podemos decir que EN REALIDAD este proyecto deja
15.75% y NO 16% calculado por el TIR.

9.5.1.3.4 Flujos de efectivo descontados

Es una forma de comparar 2 o0 mas proyectos; todas las ganancias o pérdidas
estimadas en los proyectos se traen a valor presente utilizando la férmula
descrita en la “Ecuacién 2”.

Y el proyecto que mejores réditos genere sera la mejor alternativa econémica.

Ejemplo:
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Supongamos que la empresa de nuestro ejemplo de exportacién, también
tiene un segundo proyecto para desarrollar una linea de productos para el
mercado nacional con los siguientes estimados:

Inversion Ao 1 Ano 2 Ano 3
Ingresos| $ - $ 800,000 % 900,000|% 200,000
Egresos| $ 400,000 | $ 600,000 [$ 700,000 | $ 100,000
TOTAL|-$ 400,000 | $ 200,000 | $ 200,000 ($ 100,000

Y que por razones econdmicas sélo podemos hacer un solo proyecto.

Para poder comparar los tenemos que convertir todos los estimados (del
segundo proyecto) a valor presente neto (utilizando la Ecuacion 2).

Inversion Ano 1 Ano 2 Ano 3
TOTAL|-$ 400,000 | $ 200,000 |$ 200,000 | $ 100,000
Valor Presente -$ 400,000 $ 181,818 $ 165,289 $ 75,131

Se suman y se obtiene:
Valor Presente Neto (Proyecto 2) = -$400,000 + $181,818 + $165,289 +
$75,131

Es decir....
Valor Presente Neto (Proyecto 2) = $22,239

De esto sabemos que el proyecto también generara mayores utilidades que la
referencia bancaria, pero si lo comparamos con el de exportacion
determinamos que DESDE UNA PERSPECTIVA PURAMENTE ECONOMICA
el proyecto de exportacion generara mayores ganancias por $27,303.

Se debe identificar el riesgo que tiene de que el proyecto de no cumplir con lo
calculado y la disponibilidad de dinero que se tendra afio con afio para hacer
nuevas inversiones. Si con esto el proyecto de exportacion sigue estando
mejor valuado a nivel financiero, se recomendaria desarrollarlo en lugar del de
la nueva linea de producto nacional.

9.5.1.4 Opciones administrativas’®

Los analisis financieros consideran que el proyecto que se disefia va a ser

estatico, es decir, no va a cambiar.

Como se sabe, en la realidad siempre habra formas de modificarlo. A estas
oportunidades se les denominara opciones administrativas y son las siguientes:

o Planeacion de contingencias.

Considera

las

opciones

administrativas que estan implicitas en un proyecto “; Qué acciones se van

emprender si esto ocurre?”.

° Ross ,Stephen y otros. “Fundamentos de Finanzas corporativas” Mc-Graw Hill, 52 edicién. Pg. 369-373
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o La opcion de Expansion. Si verdaderamente se encuentra un
proyecto con VPN positivo, existe una consideracion obvia. Se puede
ampliar el proyecto? EIl analisis estatico supone implicitamente que la
escala del proyecto es fija.

o La opcién de Abandono. En el otro extremo, la opcién de reducir
e incluso abandonar un proyecto también es valiosa.

o La opcion de Espera. De forma implicita, se ha considerado a las
inversiones propuestas como si se trataran de decisiones de aceptar o
rechazar un proyecto. En realidad, existe una tercera posibilidad. Se
puede diferir el proyecto, quiza en espera de condiciones mas favorables.

9.5.2 Anadlisis estratégico

Como parte del analisis para definir si se invierte en el proyecto o no, se requiere
identificar los elementos cualitativos que se derivaran de la inversion.
Los puntos importantes que se deben identificar son los siguientes'®:

Riesgo proyecto: Revisar de una manera detallada la oportunidad real de éxito
(o fracaso) del proyecto (apoyarse del analisis realizado con base en el capitulo
anterior).

Problemas colaterales: Se debe identificar los problemas adicionales que
llevaran la exportacion como son:

Control y seguimiento administrativo distinto (Y ADICIONAL).

Atencion a clientes.

Requerimiento de atencién en lugares remotos y con leyes distintas.
Problemas de adaptacién cultural.

Etc.

Opcion de diversificacion de mercados: Nuevos mercados que podran dar
mayor estabilidad a la empresa. Problemas de estacionalidad se podra evitar al
exportar el producto (Ejemplo: Los abrigos que sélo se venden en invierno, se
pueden exportar a Sudameérica, en las épocas que en México es verano)

Generacion de referencia: Posibilidad de promover otros productos o el mismo,
a nivel nacional (o internacional), utilizando como estrategia de mercado la
referencia de que el producto se exporta.

Expansiones adicionales futuras: Con el conocimiento del proceso y las
caracteristicas de exportacion (si es la primera vez que se hace), se facilitara en
un futuro el ingreso a nuevos mercados internacionales.

'% Informacion integrada de distintos libros:
Fuentes Zendn, Arturo, “Las Armas del Estratega”, 2a. impresion, La Planeacion en Imagenes,
México, 2002. Pag. 127-159.
Bowman, Cliff y David Asch, “Strategic Management”, Macmillan, Londres, 1987. Pag. 35-83.
Op. Cit. “Fundamentos de Finanzas corporativas. Pg.347-349.
Op cit. “Preparacion y Evaluacion de Proyectos”. Pag. 4-11.
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9.6 IDENTIFICACION DE OPCIONES DE FINANCIAMIENTO

Si tras la evaluacion financiera y estratégica del proyecto se determina que es conveniente
implementar el proyecto de exportacion, se debera identificar el medio de financiamiento, es

decir, como se obtendran los recursos para su realizacion.

Es recomendable NO establecer acuerdos de compra-venta sin tener claramente

especificado de donde se obtendra el soporte financiero para su produccion.

Las maneras como se puede financiar un proyecto son:

9.6.1 Recursos propios

Cuando la empresa es solvente. Esta opcion disminuye la necesidad de cumplir con
muchas especificaciones que las entidades de crédito exigen, disminuye el costo del
dinero (ya que no se requiere pagar intereses).

Pero el riesgo de la inversién es absorbido en su totalidad por la empresa. Pocas
empresas actualmente desarrollan proyectos (de alto costo) sin repartir el riesgo (y por
ende la ganancia).

9.6.2 Compartir la inversion con otros interesados y alianzas.

Otra manera de obtener recursos y disminuir los riesgos, es integrar o otros interesados
en el proyecto como socios capitalistas o tecnoldgicos.
Los interesados pueden ser:

9.6.2.1 Inversionistas

Aquellas personas que quieran participar en proyectos de este tipo por el fin de
obtener rendimientos (con el dinero que tienen).

En este caso los inversionistas pueden participar como accionistas o dando un
préstamo.

9.6.2.2 Compradores

Muchas veces los compradores internacionales estan interesados en participar en
la inversidn para incrementar el margen de ganancias y garantizar que el proyecto
se realice.

9.6.2.3 Alianza con productores / proveedores

Unirse con un grupo de productores o proveedores para desarrollar un proyecto
de exportacion, es una forma eficiente de obtener recursos, que permite hacer
frente a la demanda del mercado internacional y a los competidores.
Desgraciadamente esta alternativa se da poco en México pero ha demostrado
tener gran éxito en el desarrollo de empresas exportadoras (como en ltalia™).

" Patrizio Bianchi, Lee M. Miller, Silvano Bertini “The Italian SME Experience And Possible

Lessons For Emerging Countries”, March, 1997, UNIDO, ONU.
www.unido.org/userfiles/RussoF/ltexsum.pdf 25 Noviembre 2006.
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9.6.3 Créditos Préstamos

Otra manera sencilla de obtener recursos es a través de créditos, siempre y cuando se
cumpla con los requisitos que cada institucion exige.

Cada institucion requiere distintas cosas, pero entre las tipicas son:

¢ Que la empresa este formalmente constituida

e Que cumpla con un periodo minimo de existencia

¢ Que tenga determinada cantidad de ventas anuales (DEMOSTRABLE)

e Que sea regular en sus pagos de impuestos y requerimientos gubernamentales
(como pago del IMSS)

¢ Que cuente con un plan de negocios (si el lector ha integrado todos los pasos que
se muestran en este documento, ya lo tiene).

¢ Que tenga una carta de intencién de compra (del interesado)

¢ Que la cantidad requerida de dinero este en un rango especifico.

Los tipos de préstamo que se pueden obtener son los siguientes:

9.6.3.1 Créditos, capital de riesgo y subsidios del gobierno federal

El gobierno tiene algunos planes de apoyo financiero para PYMES exportadoras.
Dependiendo del giro y las caracteristicas, se puede aplicar para alguno de ellos.
Anexo se describen los existentes, pero se recomienda buscar alternativas
nuevas en todas las dependencias abajo descritas.
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Tabla 5: Créditos, capital de riesgo y subsidios'?

DEPENDENCIA NOMEBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA / OBSERVACIONES
CREDITOS
. - . e Créditos y servicios financieros para el desarrollo de
ECONOMIA E'"[i%ﬁlmlso de Fomento Minero, proyectos con viabilidad técnico—econdmica del sector
minero.
SUBSIDIOS
(a) Para promover las exportaciones
Facilita y promueve las exportaciones de bienes
manufacturados, con apoyo financiero para el pago de
ECONOMIA Centros de Distribucion espacios para promocion y almacenamiento. Incluye apoyos

para la promocion, comercializacion vy distribucion en el
exterior de los productos de la micro, pequefia y mediana
empresas mexicanas.

(b) Para capacitacion y consultoria

ECONOMIA

Fondo de Apoyo a la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa,
FAMPYME

Con el fin de apoyar de manera integral la competitividad de
las micro, pequefia y medianas empresas, la Subsecretaria
para la Pequefia y Mediana Empresa ha instrumentado el
FAMPYME. Este fondo tiene como lineas de apoyo:

+ Capacitacion
s Consultoria

+ Elaboracion de programas y metodolegias para brindar
capacitacion y consultoria

* Formacién y especializacidn de capacitadores y
consultores orientados en atencion a las MPyMEs

Las acciones que esta realizando la Secretaria a través del
FAMPYME se llevan a cabo en coordinacion con gobiemos
estatales y municipales, el sector privado, sector académico y
diversas instituciones plblicas y privadas.

(c) Para el

desarrollo forestal

SEMARNAT

Programa para el Desarrollo de
Plantaciones Forestales
Comerciales, PRODEPLAN

Aportaciones no recuperables para el establecimiento y
desarrollo de plantaciones forestales comerciales que
confribuyen a mejorar las condiciones ambientales, proveer
materias primas forestales en condiciones de mayor
competitividad para impulsar el desarrollo sustentable a nivel
regional.

SEMARNAT

Programa para el Desarrollo
Forestal, PRODEFOR

Otorga subsidios a los duefios y poseedores de bosgues,
selvas y vegetacion de zonas aridas, para asistencia técnica,
acciones para la recuperacion de la capacidad productiva de
los ecosistemas forestales, para apovar el desarrollo de
infraestructura de caminos, el aprovechamiento forestal y la
transformacién industrial.

SEMARNAT

Programa Nacional de
Reforestacién, PRONARE

Tiene como prioridad incrementar la cobertura forestal del
pais, ademas de restaurar, dar mantenimiento y proteger los
ecosistemas dafiados.

El PRONARE realiza la plantacion de especies adecuadas a
las condiciones ambientales de los diversos ecosistemas de
nuestro pais. Estas labores son coordinadas por la Secretaria
de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT),
participan la Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA),
de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion (SAGARPA), de Desarrollo Social (SEDESOL),
de Educacion Pablica (SEP), y los gobiernos estatales,
municipales y el sector social.

'2 5/A, “Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados 2002” Marzo 2003, Pag.94-97

http://www.cipi.gob.mx/html/reporteanalitico.pdf, 20 mayo 2005.
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DEFENDENCIA

NOMBRE DEL PROGRAMA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA | OBSERVACIONES

APORTACIONES PARA EL DESARROLLO DE EMPRESAS SOCIALES

ECONOMIA

Programa Nacional de
Financiamiento al
Microempresario, PRONAFIM

Impulsa las iniciativas productivas de los individuos y grupos
sociales en condiciones de pobreza, mediante el fomento y
promacian de un sistema de microfinanzas con la
participacion de Instituciones de Microfinanciamiento como
canales para la distribucion y ejecucion del crédito en todas
las regiones del pais.

ECONOMIA

Fondo de Apoyo a Mujeres
Rurales, FOMMUR

Fomenta la inversion productiva y 1a practica del ahorro entre
las mujeres de escasos recursos del medio rural; genera
oportunidades de autoempleo y de ingresos para dicho grupo
de la poblacion.

ECONOMIA
(FONAES)

Capital de Trabajo Solidario

Aportaciones en forma directa, recuperables en su valor
nominal, a grupos sociales para actividades productivas
rentables que generen empleo.

La aportacion se utilizara para pagar jornales, insumos u
operaciones necesarias para realizar las actividades
productivas. En caso de microempresas, también se podran
dedicar a maquinaria y equipo.

Capital de Riesgo Solidario

Aportaciones (hasta 40% del valor del proyecto) para crear,
ampliar, reactivar o consolidar un proyecto productive o
empresa social, a través de la modalidad de asociacién en
participacion.

El monto es recuperable en su valor nominal, se da en
funcién de la viabilidad técnica, financiera, juridica y social de
cada proyecto y la aportacion se utiliza para incrementar el
activo fijo o capital de trabajo (excluyendo pago de pasivos).

Fondos

Aportaciones para constituir o ampliar fondos con Gobiernos
estatales o municipales, organizaciones econémicas o
sociales representativas de una rama productiva, que se
destinen a financiamiento, garantia e inversion y reinversian,
o para ampliar el patrimonio de fondos ya establecidos.

Cajas Solidarias

Aportaciones de hasta 150,000 pesos, recuperables a
mediano plazo, para gastos preoperativos en el
establecimiento de cajas solidarias. En ningun caso se haran
aportaciones para capital inicial ni para construccion de
oficinas.

Apoyo financiero a
microempresas

Otorga aportaciones directas en beneficio de microempresas
con viabilidad economica de los sectores industrial, comercial
y de servicios, para el fortalecimiento de sus procesos de
produccion, transformacion y comercializacion de sus
productos y/o Servicios.

Apoyo al Desarrollo Empresarial,
ADE

Otorga aportaciones de recursos para identificar, mejorar y
consolidar las capacidades humanas y empresariales en los
sujetos de financiamiento del FONAES. La aportacion del
FOMNAES sera de hasta el 90% del valor total del servicio v la
aportacion de los beneficiarios podra ser en especie o
efectivo

Apoyos y estimulos para la
premocion y comercializacion

Otorga apoyos para actividades de mercadeo y
comercializacion incluyendo tedos aguellos que promuevan el
asociacionismo y fomenten enlaces comerciales de los
beneficiarios, a fin de fortalecer su competitividad en el corto
y mediano plazos y permitan su permanencia e interaccian
adecuada en los mercados.
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DEPENDENCIA NOMEBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES
Otorga aportaciones solidarias para fortalecer el proceso de
formacion de capital productivo y de organizacion, para

Fortalecimiento Empresarial de potenciar la actividad productiva de grupos o empresas
Capitalizacion sociales con posibilidades de generar un desarrollo regional,
a través de la administracién colegiada de los recursos bajo
los mecanismos de operacidn de un fondo.
Otorga apoyos a instituciones que operan la tecnologia de
. Apoyos a instituciones de microcredito y que ofrecen servicios financieros y formacion
ECONOMIA microcrédito empresarial, constituidas con ofras instancias federales,
(FONAES) estatales y/o municipales.
Otorga aportaciones directas en beneficio de grupos o
empresas sociales conformadas exclusivamente por mujeres
ubicadas en areas rurales, urbanas y suburbanas, con
: ) viabilidad econdmica de los sectores pecuario, forestal,
Impulso Productivo de la Mujer pesquero, acuicola, agricola, agroindustrial, extractivo,
industrial, comercial y de servicios, para el fortalecimiento de
sus procesos de produccién, transformacion y
comercializacion de sus productos yio servicios
APORTACIONES PARA EL DESARROLLC RURAL Y AGRICOLA
L Promueve el incremento de la rentabilidad y superficie
Fomento a la Productividad dedicada a la produccion de cultivos agroindustriales.
Fomento de Inversion y Apoya con asistencia técnica para el manejo integral de
Capitalizacion de 1a Alianza para |suelos y aguas, asi como para la tecnificacion de la

SAGARPA el Campo produccion.

(PROGRAMAS - - - -

DE FOMENTO Fomento a Cultivos Estratégicos | Apoya la produccion de frutales, hortalizas y ornamentales.

AGRICOLA) Desarrollo de Agrosistemas Impulsa la productividad de los agrosistemas tropicales y

Tropicales y Subtropicales syﬂblrop!cales (cacao, hule, palma de coco, palma de aceite,
pifia, platano, etc.).

Investigacion y Transferencia de | Otorga apoyos para realizar investigacion y transferencia de

Tecnologia tecnologia.

Programa de Desarrollo de Proporciona apoyos para capacitacion, consultoria y

Capacidades en el Medio Rural, |asistencia técnica para desarrollar la capacidades de la

SAGARPA PRODESCA poblacian rural.

(PROGRAMAS Programa de Apoyo a los ) . ) ) .

DE Proyectos de Inversion Rural, Fomenta la inversion en bienes de capital de la p_oblacmn

DESARROLLO PAPIR rural y la puesta en marcha de proyectos productivos.

RURAL) Programa de Fortalecimiento de o o

Empresas y Organizacion Rural, ﬁﬁglﬁ? para la consolidacion organizativa de las empresas
PROFEMOR )
Contribuye al mejoramiento de las condiciones de vida y de
trabajo de la poblacién jornalera agricola, a partir de una
Programa de Atencidn a atencién integral y oportuna, asi como de procesos de
SEDESOL ; I . -
Jornaleros Agricolas coordinacion institucional con los tres ordenes de gobierno. v
de concertacion social con productores, organismos sociales
y los mismos beneficiarios.
APORTACIONES PARA PROYECTOS PRODUCTIVOS
Impulsar proyectos y acciones gue den respuesta a las
necesidades basicas de la poblacién indigena, asi como

SEDESOL E;O%fergi)gar%g:‘%ﬁg;?e"; de generar proyectos e infraestructura que tengan resultados

Indigenas ¥ significativos en el ambito regional y representen una base
g solida para la construccién de otras opciones de desarrollo
economico y social.
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DEPENDENCIA

NOMERE DEL PROGRAMA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA / OBSERVACIONES

SEDESQOL

Programa Iniciativa Ciudadana
Ix1

Iniciativa ciudadana que apoya la realizacion de proyectos de
desarrollo economico y regional, financiados con
aportaciones de las organizaciones de ciudadanos y
migrantes, residentes en México o en el extranjero y de los
tres drdenes de gobierno, para mejorar la calidad de vida en
las regiones apoyadas, fortalecer los lazos de identidad de
los migrantes y combatir las causas de la migracion: la falta
de oportunidades, empleo e ingresos.

SEDESOL

Programa de Oportunidades
Productivas

Otorga apoyos a la poblacion en pobreza extrema para
fomentar su patrimonio productivo o capital de trabajo, bajo
un esquema de recuperacién que garantice la capitalizacidn
de los beneficiarios, asi como impulsar la produccion
sostenible y la diversificacidn de actividades apoyando a
individuos o grupos sociales interesados en la creacidn,
reforzamiento o ampliacion de proyectos productivos, siendo
desarrollados y administrados por ellos mismos.

SEDESQOL

Programas Regionales para
Zanas de Alta Marginacion e
Indigenas

Genera oportunidades de ingreso vy desarrollo comunitario
mediante la ejecucion de infraestructura social basica y de
proyectos productivos viables y sustentables, mismos que
permitiran detonar procesos de desarrollo regional en las
comunidades en pobreza extrema del pais que muestren
expresiones agudas de exclusion social, sustentables con los
gobiernos estatales y municipales y la sociedad.

SEDESOL

Programa de Empleo Temporal,

PET

Brinda opciones de empleo e ingresos en las zonas rurales
mas marginadas, especialmente en las épocas de baja
demanda de mano de obra no calificada

SEDESOL

Programas Estatales por
Demanda

Mecanismo de apoyo complementario para aquellos
proyectos de alto impacto social ya iniciados por los
gobiernos estatales y que impulsan el desarrollo de la
poblacion en pobreza y propician el incremento de sus
calidad de vida en materia de proyectos productivos,
educacion, salud, abasto y alimentacion.

9.6.3.2 Banca de Desarrollo

Oftra alternativa que ofrece préstamos con bajos intereses, es la banca de
desarrollo. El problema, es que al igual que los programas de apoyo y subsidio,
son temporales y muchas veces exigen requerimientos dificiles de obtener o se

requiere el apoyo de personal interno para que se tramiten con prontitud.’

Las opciones que existen se describen a continuacién, pero se recomienda (igual
que en el inciso anterior) revisarlas y buscar nuevas con las dependencias abajo

descritas:

'3 Entrevista con Miguel Angel Pazos, duefio y director de la empresa “Krona de México” (fabricante y

exportador de capacitares) , en entrevista realizada el 23 de febrero 2006.
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Tabla 6: Créditos y servicios financieros otorgados por la Banca de Desarrollo™

DEPENDENCIA NOMBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES
CREDITOS
Créditos a las ventas de . . . ; _
BANCOMEXT exportacion Creditos para facilitar las operaciones de comercio exterior.
- . . Créditos para garantizar la continuidad del proceso productive
BANCOMEXT Creditos al ciclo productivo de los exportadores.
Crédito al exportador de bienes Financia el ciclo econdmico (produccién, acopio, compra de
?_TSEESM[IJEI?T y/o servicios destinados al insumos y ventas) de los bienes y/o servicios que se exporten
E:REDITO mercado mexicano a México.
COMPRADOR) Crédito al comprador de bienes Con este apoyo los importadores pueden adquirir bienes y/o
y/o servicios de origen mexicano | servicios mexicanos a plazo.
BANCOMEXT F:red|t§)rs para proyectos de Creditos para garantizar la continuidad del proceso productivo
inversion de los exportadores.
Programa simplificado de crédito para exportadores directos e
BANCOMEXT indirectos, al amparo del cual se otorgan recursos para ciclo
(ESQUEMAS Esquema financiero para el productivo y ventas hasta por 50 mil ddlares por acreditada,
FINANCIEROS pequefio exportador establecido con el proposito de fomentar el desarrollo de las
PARA PYMEs) MPYMEs que son exportadoras directas de manufacturas o
proveedoras de exportadoras directas.

Esguema simplificado para Ia Esquemna simplificado de financiamiento que permite acceder

ate?wcién de Iap e ueﬁg a las PyMEs exporiadoras directas e indirectas, a

o o e capita | N@nciamientos para capital de trabajo de hasta 250 mil

de Trabajo P yiiE- Lap dalares, bajo lineamientos que permiten una agil aprobacion
BANCOMEXT de crédito. . _ .

I poyos financieros simplificados y oportunos para cubrir las
(ESQUEMAS Apoyos T ifcad t brir |
FINANCIEROS necesidades de capital de trabajo, cuyos lineamientos
PARA PyMEs) Esquema simplificado para la deberan enmarcarse en una agil y rapida aprobacion de

atencian de la pequefia y crédito. Esquema simplificado de financiamiento que permite
mediana empresa PyME: acceder a las PyMEs exportadoras directas e indirectas, a
Equipamiento financiamientos de hasta USD 250,000 para adquisicion de
maquinaria y equipo, bajo lineamientos que permiten una agil
aprobacion de crédito.
Financiamiento para la Apoya la adquisicion o el arrendamiento a largo plazo de
BANCOMEXT adquisicion o arrendamiento a naves industriales o bodegas destinadas a empresas
(APOYO PARA largo plazo de naves industriales | exportadoras o maquiladoras.
ADQUISICION Financiamiento para Se apoya la consiruccion y equipamiento de naves
DE NAVES desarrolladores de naves industriales para venta o arrendamiento a empresas
INDUSTRIALES) [industriales de arrendamiento y/o | maquiladoras y/o exportadoras que cuenten con un esguema
venta de recuperacién concertado.
Apoya las necesidades de capital de trabajo de las empresas
desarrolladoras de software, tales como capacitacion,
BANCOMEXT Esquema financiero para el sueldos, viajes, renta de instalaciones, mobiliario, equipo de
’ apoyo a la industria del software | computo, etc., pago a supervisores y obtencion de
certificaciones, con base en contratos de servicios
especificos.
Esquema de fondeo en moneda nacional a tasa fija para
- . apoyar el desarrollo de las empresas, brindandoles
NAFIN Creditos a tasa fija certidumbre en los pagos que tengan que realizary
permitirles la posibilidad de programar sus inversiones.
- ' Cubre las necesidades del empresario con financiamiento a
NAFIN Credito a tasa variable largo plazo en moneda nacional o en dolares.
NAFIN Crédito a tasa protegida Ofr_ece gredllos en moneda nacional con reduccion en la tasa
de interés.
Apoya con este nuevo crédito, a las empresas que quieren
NAFIN Crédito PyME establecerse o crecer su negocio, ofreciendoles la capacidad
economica, capital de trabajo o adquirir activos fijos.

" Op cit “Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados 2002, Pag.97-99
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DEPENDENCIA

NOMBRE DEL PROGRAMA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA | OBSERVACIONES

NAFIN

Credito Directo

El otorgamiento de créditos en forma directa por parte de
Nacional Financiera tiene un caracter selectivo, y salo aplica
para el financiamiento de proyectos con alto impacto que
contribuyan al desarrollo, a la generacion de empleos, o que
mitiguen situaciones (desastres naturales).

NAFIN

Programa de Mejoramiento
Ambiental

Macional Financiera ha establecido un programa para
contribuir al mejoramiento del medio ambiente, utilizando
recursos del Japan Bank for infernational Cooperation (JBIC),
con el propodsito de financiar a nivel nacional los proyectos de
inversion de las empresas, que tengan por cbjeto controlar,
mitigar, eliminar o evitar contaminacion del agua, aire y/o
suelo.

NAFIN

Financiamiento al pequefio
transportista

Apoyos al empresario para adquirir vehiculos de carga o de
pasajeros nuevos para modernizar la flota vehicular.

NAFIN

Modernizacion y eguipamiento
empresarial

Otorga recursos de mediano y largo plazo en pesos y dolares,
con garantia par el 80% del monto de los créditos.

SERVICIOS FINANCIEROS

NAFIN

Garantias

Utilizado para complementar el monto de las garantias que
requieren los Bancos para financiar nuevos proyectos.

NAFIN

Tesoreria

Ofrecer a las empresas el desarrollo de esquemas de
financiamiento corporativo y publico, asesoria e
intermediacion financiera asi como servicios de disefio de
instrumentos adecuados de capital o deuda.

NAFIN

Servicios Fiduciarios

NAFIN proporciona servicios fiduciarios para atender las
necesidades de las actividades economicas industriales y
empresariales, asi como servicios de valuacion técnica
profesional con registro (pericial) y diagnastico de bienes y/o
derechos o sobre activos industriales e inmobiliarios.

BANCOMEXT

Servicios Fiduciarios

Servicios financieros en materia fiduciaria y de valuacion.

BANCOMEXT

Cartas de Crédito

Servicios financieros para facilitar las operaciones de
comercio exterior.

BANCOMEXT

Programa de Garantias

Servicios financieros para facilitar las operaciones de
comercio exterior.

BANCOMEXT

Banca de Inversion

Servicios para apoyar €l manegjo financiero de las empresas.

BANCOMEXT

Garantia Liguida para el Impulso
de las Empresas Exportadoras,
GLIEX

Facilita a los exportadores directos e indirectos el acceso a
créditos de corto y largo plazos otorgados por la banca
comercial participante del programa, ya gue cubre a los
bancos comerciales de un 50% a un 70% del riesgo en caso
de falta de pago de sus acreditadas.

BANCOMEXT

Financiamiento Automatico de la
Cartera de Exportacion, FACE

Esquema para descontar los derechos de cobro de las
empresas mexicanas, por las ventas que efecttian a crédito a
sus clientes extranjeros o bien a clientes nacionales que
participan en la cadena productiva de la exportacion.

CREDITOS Y SERVICIOS FINANCIEROS

NAFIN

Ventas al Gobiemo

MNacional Financiera, CFE, ISSTE, IMSS, PEMEX y
SECODAM, con el fin de incentivar y fomentar el desarrollo
de las empresas mexicanas, han creado el programa de
Desarrolle de Proveedores del Sector Publico para promover
la participacién de las pequefias y medianas empresas n los
procesos de compra del Gobierno de una forma simple.
transparente y moderna, mediante: capacitacion, asesoria,
informacion y crédito.

BANCOMEXT
(SEGUROS)

Sequro de Crédito Exporta

Cubre al exportador contra el riesgo de falta de pago de sus
compradores.

Seguro de Crédito Interno

Cubre al empresario mexicano contra el riesgo de sus
compradores en territorio nacional.
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DEPENDENCIA NOMBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA | OBSERVACIONES

CAPITAL DE RIESGO

Apoyar la inversion privada en proyectos que generen un
NAFIN Inversion Accionaria importante impacto econdmico y social en su ambito de
influencia.

OTROS

Asesoria técnica y financiera para apoyar a las empresas
exportadoras.

Contribuye al desarrollo de los mercados financieros del pais,
innovando y promoviendo productos, fomentando el ahorro
interno y la generacién de valores para Nacional Financiera, a
través de administrar y operar Sociedades de Inversion.

) S Ofrece financiamiento en moneda extranjera a empresas
Financiamiento en Moneda ) A - -
MNAFIN mexicanas en términos y condiciones preferenciales con

BANCOMEXT Servicios de Tesoreria

NAFIN Operadora de fondos

Extranjera respecto a las tasas y plazos que prevalecen en el mercado.
Fondo de Apoyo para el Acceso | Los tipos de apoyos que ofrece el FOAFI son los siguientes:

ECONOMIA al Financiamiento de las Micro, (a) fomento de planes de negocios, (b) constitucion y
Pequeifias y Medianas Empresas, | fortalecimiento de fondos de garantia, y (c) fortalecimiento de
FOAFI intermediarios financieros no bancarios

9.6.3.3 Desarrollo regional y encadenamientos productivos

La siguiente opciénes para obtener préstamos en programas de apoyo regional
(impulsados por la federacion) o bien en programas estatales.

Tabla 7: Desarrollo regional y encademaniento productivo 15

DEPENDENCIA NOMBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA / OBSERVACIONES
] Otorga apoyo para capacitacion e instalacion de proyectos en
ECONOMIA Marcha Hacia el Sur los Estados de Chiapas, Campeche, Guerrero, Oaxaca,

Tabasco, Veracruz, Quintana Roo y Yucatan.

Instrumento de apoyo para la obtencién de liquidez inmediata
mediante el descuento electrénico de facturas al integrarse la
empresa a una cadena productiva. Ademas de ofrecer

servicios de valor agregado como: capacitacian y tecnologia.

Apoyo al desarrollo de proyectos productivos en beneficio de
las micro, pequefias y medianas empresas. Los recursos del
fondo se destinan a las siguientes lineas de apoyo:

ECONOMIA ::E:ﬂdo de Fomento a al « A proyectos productives de MPyMEs
:rggﬁzlfgséilggj(?:gs « Infraestructura |nll:rlustr|a|, comerual y de servicios
+ Para la elaboracion de estudios
« Para la formacion de centros de atencién empresarial, y
« Para la integracién de bancos de informacion
Ofrece un conjunto de herramientas para apoyar a las

MNAFIN Cadenas Productivas

Desarrollo de Proveedores y

ECONCMIA Distribuidores empresas a constituirse como proveedoras y distribuidoras de
las grandes empresas del sector plblico y privado.
Promueve la asociacion de las PyMEs, para facilitar su
acceso a Servicios comunes y generar economias a escala en
ECONOMIA Empresas Integradoras actividades conjuntas de produccion y comercializacion. Este

esguema de asociacionismo genera una mayor
competitividad de las empresas asociadas para consolidarse
e incursionar en los diferentes mercados.

Foros para facilitar a las empresas el acceso a informacidn vy
vinculacion con los principales centros de investigacion
ECONOMIA Foros Tecnologicos aplicada y desarrollo tecnologico del pais. Adicionalmente, las
empresas participan en seminarios sobre temas relevantes en
materia de tecnologia.

15 Op cit “Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados 2002”, Pag.100-101
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DEFPENDENCIA NOMERE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES

ECONOMIA

Encuentros empresariales, asesoria, capacitacion en disefio y
reconocimientos, con el objetivo de promover al sector
artesanal.

Programa de Apoyo al Disefio
Artesanal, PROADA

ECONOMIA

Impulsa la integracion de cadenas productivas a través de
Promocion de Agrupamientas proyectos detonadores del desarrollo econémico,
Empresariales aprovechando las ventajas comparativas de las distintas
regiones del pais.

SEMARNAT

Se construye, rehabilita, complementa, amplia y modemniza la
infraestructura de captacion, conduccion y distribucion del
agua en las Unidades de Riego para el Desarrollo Rural
(URDERAL), a fin de eficientar la infraestructura
hidroagricola. Para la elaboracian de proyectos ejecutivos se
apoya con el 10% del monto total del costo global de la obray
no podra ser mayor de 365 mil pesos por URDERAL.

Programa de Uso Pleno de la
Infraestructura Hidroagricola

SEDESOL

Promueve el desarrollo regional en 1as zonas con los mas
altos indices de atraso y marginacion, generando
oportunidades de empleo e ingresos que mejoren las
condiciones de vida y trabajo de sus habitantes, involucrando
a las comunidades y a los beneficiarios en la construccion de
un nueve camino para la resolucion de sus problemas y
necesidades.

El apoyo para proyectos que incrementen productividad de
los beneficiarios sera de hasta 100 mil pesos.

Programa de Atencién a
Microrregiones

SEDESOL

FONART apoya la comercializacion de artesanias, asistencia
Fomento Artesanal técnica para nuevos disefios y técnicas comerciales
eficientes, ademas de proporcionar financiamiento.

9.6.3.4 Financiamiento estatal

Existen apoyos estatales que los gobiernos locales impulsan para el desarrollo de
sus industrias.

Son mas faciles de obtener, existe menos demanda de ellos (por lo que la
asignacion es mas facil) y se obtienen de una manera mas rapida'®.

Para consultarlos se recomienda acudir a los 6rganos locales de fomento
empresarial.

9.6.3.5 Financiamiento a través de bancos comerciales

La banca convencional puede ser una forma adicional de obtener un préstamo, la
tramitacion puede ser mas rapida, con menos requisitos, pero generalmente
tienden a dar tasas de interés excesivamente altas.

Esta deberia de ser una de las ultimas alternativas de financiamiento buscadas.

9.6.3.6 Financiamiento privado

Como ya se explic6 se pueden buscar inversionistas que apoyen
econdémicamente, a cambio de un interés por el préstamo (cuando no quieren
riesgos).

La gran ventaja de este tipo de financiamiento es que es muy rapido, los
requisitos pueden llegar a ser nulos, pero el inversionista siempre buscara
mejores réditos que los que obtiene en otras opciones, por lo que puede
demandar una tasa de interés excesivamente alta; incluso superior a la bancaria.

'® Entrevista con Eduardo Arriaga dueio de la empresa Latisart exportadora de productos de obsidiana..
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9.6.4 Apoyos vy estimulos fiscales

Adicionalmente al financiamiento para el proyecto de exportacion, se deberan identificar
los distintos apoyos que el gobierno puede hacer y que representaran un ahorro en los
costos de produccion del bien que se exporta.

Tabla 8: Apoyos y estimulos fiscales’’

DEFENDENCIA

NOMBRE DEL PROGRAMA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA / OBSERVACIONES

SHCP

Apoyos fiscales a los almacenes
generales de depasito

El valor de los activos inmuebles que se utilicen para
almacenamiento, guarda o conservacion de bienes o
mercancias se determinara conforme a la fraccion 11, del
articulo segundo de la Ley del Impuesto al Activo, y se
multiplicara por el factor de 0.2; y el monto que resulte sera el
que se utilizara para determinar el valor del activo.

SHCP

Apoyos fiscales al sector
agropecuario y forestal

Los contribuyentes de los sectores agropecuario y forestal
pueden acreditar la inversion realizada conftra una cantidad
equivalente al impuesto al activo determinado en el ejercicio
fiscal en curso.

SHCP

Apoyos fiscales al sector primario
y agroindustrial

La SHCP ofrece los siguientes apoyos:

+ Las personas morales gue se dediquen exclusivamente a
la agricultura, ganaderia, pesca o silvicultura, gozan de
una reduccion de 50% del ISR. Estaran exentas por los
ingresos provenientes de las mismas si no exceden en el
ejercicio de 20 veces el salario minimo general
correspondiente al area gecgrafica del contribuyente.

« Las personas fisicas estan exentas cuando sus ingresos

no excedan de 40 salarios minimos correspondientes al
area geoqgrafica del contribuyente.

SHCP

Apoyos fiscales a pequefios
contribuyentes con actividad
empresarial

Se otorga un estimulo fiscal a las personas fisicas que
tributen conforme a la Seccion 11l del Capitulo VI, del Titulo IV
de la Ley del ISR, con vigencia anual, consistente en el
Impuesto al Activo que hubieren causado.

SHCP

Apoyos fiscales para el
transporte agreo y maritimo

Los contribuyentes residentes en México que se dediquen al
transporte aereo o maritimo de personas o bienes por los
aviones o embarcaciones que tengan concesion o permiso
del Gobierno Federal para ser explotados comercialmente
reciben los siguientes apoyos fiscales en el impuesto al
activo:

+ Tratandose de aviones o embarcaciones arrendados,
acreditaran contra el impuesto al activo, el impuesto sobre
la renta que se hubiera retenido de aplicarse la tasa del
21% en lugar de la tasa del 5%, que establece el articulo
188 de l1a Ley del Impuesto Sobre la Renta a los pagos
por el uso o goce de dichos bienes.

+ En el caso de aviones o embarcaciones propiedad del
confribuyente, el valor de los activos que se determine
conforme a la fraccion 11 articulo 2 de la Ley del Impuesto
al Activo, se multiplicara por el factor de 0.1 tratandose de
aviones y por el factor de 0.2 tratandose de
embarcaciones y el mente que resulte sera el que se
utilizara para determinar el valor del activo.

SHCP/
CONACYT

Apoyos fiscales por los proyectos
en investigacion y desarrollo de
tecnologia

La SHCP y CONACYT ofrecen un estimulo fiscal a los
contribuyentes del ISR por los proyectas en investigacion y
desarrollo tecnoldgico, consistente en un crédito fiscal del
30% contra el ISR a su cargo en la declaracian del ejercicio,
en relacion con los gastos e inversiones en investigacion o
desarrollo de tecnologia.

7 Op cit “Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados 2002, Pag.83-86

Esteban Ortiz Castanares

Pagina 194 de 292




Disefio de una metodologia de exportacion para pequenas y medianas empresas mexicanas

DEPENDENCIA NOMEBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA | OBSERVACIONES
SHCP Exencion en el ISAN a los autos | Exencion del ISAN a las personas fisicas o morales que
compactos de consumo popular | adguieran autos compactos de consumo popular.
Facilidades administrativas para | Facilidades administrativas y de comprobacion para el
SHCP el cumplimiento de obligaciones | cumplimiento de las obligaciones fiscales de los
fiscales para los contribuyentes | contribuyentes que entre el 2000 y 2001 hubieran tributado
en régimen simplificado conforme al Régimen Simplificado de la Ley del ISR.
Las empresas controladoras residentes en México,

SHCP Cansolidacion fiscal propietarias del_ﬁo% de las acciones con derecho a voto de
ofra u ofras sociedades controladoras cuentan con la
posibilidad de consolidar fiscalmente.

Estimulo fiscal en el Impuesto al Activo por el monto total del
Apoyos fiscales a los mismo que se derive de la propiedad de cuentas por cobrar
SHCP contribuyentes que celebren derivadas de {_:ontratos que celebren los confribuyentes, con
contratos con los organismos organismos publicos descentralizados del Gobierno Federal,
publicos descentralizados respecto de inversiones de infraestructura destinada a
actividades prioritarias.
Estimulo fiscal a los contribuyentes de los sectores agricola,
Apoyos fiscales al sector ganadero, pesquero y minero que adquiera diesel para su
SHCP agricola, ganadero, pesguero y consumo final y siempre que dicho combustible no sea para
minero uso automotriz en vehiculos que se destinen al transporte de
personas través de carreteras o caminos.
Las personas que utilicen el diesel para consumo final en las
actividades agropecuarias o silvicolas podran acreditar contra

SHCP Apoyos fiscales al geclor el ISR e IMPAC, en un monto equivaleqle a la cantidad que

agropecuario y silvicola resulte de aplicar el precio de adquisicion en el diesel en las
estaciones de servicio y que conste en el comprobante
correspondiente, incluido en el IVA, por el factor 0.355.
Las personas que adquieran diesel para su consumo final en
las actividades agropecuarias o silvicolas, podran solicitar la

SHCP Devolucion del IEPS al sector devolucion del IEPS que tuvieran derecho a acreditar en

agropecuario y silvicola terminos de la fraccion VIII del mismo articulo, en lugar de
efectuar el acreditamiento a que éste se refiere, siempre que
cumplan con los requisitos correspondientes.
El registro de Empresas de Comercio Exterior es un
. . instrumento de promocian a las exportaciones, mediante el

ECONOMIA E(r}ng;esas de Comercio Exterior, cual las empresas comercializadoras podran accesar a los
mercados internacionales con facilidades administrativas y
apoyos financieros de la banca de desarrollo.

Quienes importen temporalmente mercancias estaran
obligados al pago del Impuesto General de Importacion,
siempre que dicha mercancia sea: (a) posteriormente
exportada o retornada a los Estados Unidos de América o a
Canada; (b) utilizada como material en la produccion de otra
Programa de Importacion mercancia, posteriormente exportada o retornada a los
ECONOMIA Temporal para Producir Articulos | Estados Unidos de América o a Canada; o (c) sustituida por
de Exportacion, PITEX una mercancia idéntica o similar utilizada como material en la
produccién de otra mercancia posteriormente exportada o
retornada a los Estados Unidos de America o a Canada. Para
el pago del Impuesto General de Importacion se podra aplicar
el arancel establecido en los Programas de Promaocion
Sectorial.
El registro ALTEX permite la devolucion de saldos a favor del
ECONOMIA Empresas Altamente IVA de manera expedita, acceso al Sistema de Informacion

Exportadoras, ALTEX

Comercial administrado por la Secretaria de Economia, asi
como simplificacion administrativa en las aduanas.
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DEPENDENCIA

NOMERE DEL PROGRAMA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA / OBSERVACIONES

ECONOMIA

Devolucion de Impuestos de
Importacion a los Exportadores,
DRAWBACK

Otorga la devolucidn del Impuesto General de Importacion
pagado por los bienes que se incorporan a mercancias de
exportacion, o por las mercancias gue se retornan en el
mismo estado y que hayan sido sometidas a proceso de
reparacion o alteracion.

ECONOMIA /
SHCP

Programa Maquila de
Exportacion

Brinda la posibilidad de importar temporalmente bienes
utilizados en procesos industriales sin cubrir el pago de IVA,
las cuotas compensatorias aplicables a las importaciones
definitivas v el impuesto general de importacion, al momento
de la importacion y salo estara obligado al pago de estas
contribuciones transcurridos 60 dias de realizada la
exportacion o retorno.

ECONOMIA

Programas de Promocion
Sectorial, PROSEC

Los PROSEC son instrumentos dirigidos a personas morales
productoras de determinadas mercancias, mediante los
cuales se les permite importar con arancel ad—valorem
preferencial (Impuesto General de Importacidn) diversos
bienes para ser utilizados en la elaboracion de productos
especificos, independientemente de que las mercancias a
producir sean destinadas a la exportacion o al mercado
nacional.

SEMARNAT

Arancel cero para equipos
anticontaminantes

Exencion de impuestos a la impertacién de equipo
anticontaminante, siempre y cuando no se fabrique, ni se
pueda fabricar de manera competitiva en México. Este apoyo
esta sujeto a la previa autorizacion de la Secrefaria de
Economia, mediante un listado autorizado por las autoridades
del medio ambiente.

SEMARNAT /
SHCP

Depreciacién acelerada para
equipos de prevencion y control
de la contaminacion

Apoyo fiscal donde el empresario que adquiera equipo
destinado a prevenir y controlar la contaminacién ambiental,
previamente avalado por el INE, podra depreciar su equipo
de 95.7 al 100% del valor de compra del activo en
cumplimiento de las disposiciones legales respectivas.

SHCP

Apoyos fiscales para los
contribuyentes que utilicen diesel
como combustible

Se otorga un estimulo fiscal a los contribuyentes que
adquieran diesel para su consumo final gue se utilice
exclusivamente como combustible en maguinaria fija de
combustian interna, magquinaria de flama abierta y
locomotoras, independientemente del sector al que
pertenezcan.

SHCP

Apoyos fiscales al transporte
publico de personas o carga

Se otorga un estimulo fiscal a los contribuyentes que
adquieran diesel para su consumo final y que sea para uso
automotriz en vehiculos que se destinen exclusivamente al
transporte publice de perscnas o carga a traves de carreteras
0 camines, consistente en el acreditamiento del 25% del
monte del impuesto especial sobre produccién y servicios que
Petroleos Mexicanos y sus organismos subsidiarios hayan
causado por la enajenacion del diesel.

SHCP

Apoyos fiscales al transporte de
carga o pasaje

Se oforga un estimulo fiscal a les contribuyentes que se
dediquen exclusivamente al fransporte terrestre de carga o
pasaje que utilizan la Red Nacional de Autopistas de Cuota,
consistente en permitir un acreditamiento de los gastos
realizados en el pago de los servicios por el uso de la
infraestructura carretera de cuota hasta en un 50% del gasto
total erogado por este concepio.

SHCP

Apoyos fiscales a productores de
tequila

Se otorga un estimulo fiscal a los productores de agave
fequilana weber azul'y a los productores de las diversas
variedades de agave que marca la Norma Oficial Mexicana
que enajenen dicho producto para ser utilizado
exclusivamente en |a elaboracion de tequila, por un monto
equivalente hasta de 3 pesos por kilo de agave.
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DEPENDENCIA

NOMERE DEL PROGRAMA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES

SHCP

Deduccidn inmediata de las
inversiones

Se incorpora la posibilidad para las empresas de aplicar el
esguema de deduccion inmediata, siempre y cuando sea
para inversiones en bienes nuevos de activo fijo fuera de las
zonas metropolitanas del D.F., Monterrey y Guadalajara,
podra ser aplicado en las zonas metropolitanas de
Guadalajara, Monterrey y el D.F. siempre y cuando se trate
de empresas intensivas en mano de obra, con tecnologias
limpias en sus emisiones contaminantes y que no reguieran
de uso intensivo de agua en procesos productivos.

9.6.5 Apoyos adicionales para la implementacién del proyecto'®

Existen distintos organismos gubernamentales que facilitan algunas actividades

involucradas con la exportacion; como son:

Tabla 9: Apoyos adicionales para la exportacion

DEPENDENCIA NOMBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES
Difusion de Normas Oficiales . i . . )
ECONOMIA | Mexicanas de Pricticas oA woore was Normas Oficiales Mexicanas
Comerciales '
La Secretaria de Economia otorga la certificacion FEMEX,
ECONOMIA Ferias Melxicanas de que brinda a sus fitulares |la posibilidad de acceder a apoyos
Exportacion, FEMEX financieros, facilidades administrativas y de promocion,
oforgados por BANCOMEXT.
Es un drgano de promocién de las exportaciones, integrado
por representantes del sector publico y privado, cuya mision
ECONOMIA Comisic’:n_ Mixta de Promocidn de es Ia_de concejar acciones r_antre_estos s'ect_ores para _
Exportaciones, COMPEX simplificar obstaculos administrativos y técnicos del comercio
exterior, proporcionar informacion y fomentar la cultura
exportadora.
Este premio es un instrumento de promocidn y estimulo para
la adopcidn de procesos integrales de calidad. El premio fue
ECONOMIA Premio Nacional de Calidad, c_rez_ado en 1989 y se oto_rga a las organizaciongs que se
PNC distinguen por la aplicacion de procesos de calidad total y que
confribuyen a la excelencia y competitividad del aparato
productivo mexicano.
] i . Es un instrumento de promocién que tiene 1a finalidad de
ECONOMIA Premio Nacional de EXportacion. | fomentar (a diversificacion de a actividad exportadora de las
empresas mexicanas.
El Premio Nacional de Tecnologia es un instrumento de
ECONOMIA Premio Nacional de Tecnologia promocién para fomentar la adopcion de sistemas de gestidn
tecnologica.
Fideicomisos con recursos concurrentes para apoyar
proyectos de investigacion y desarrollo que generen
Apoyos a la innovacion y conocimiento y gque atiendan los problemas, necesidades y
CONACYT competitividad a traves de oportunidades gue en materia de innovacion tecnoldgica
Fondos Sectoriales y Mixtos fortalezcan la competitividad del sector productivo o del
Estado correspendiente y promuevan la generacion de
empresas de alto valor agregado.
Orientacion y asesoria basica sobre los acuerdos
Certificacion fitosanitaria binacionales, planes de trabajo y requisitos que exigen
SAGARPA internacional de vegetales, diversos paises para el ingreso de vegetales, productos v
productos y subproductos subproductos de exportacion pravenientes de México para
obtener la Certificacion Fitosanitaria Internacicnal.

18 Op cit “Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados 2002, Pag.86-88
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DEPENDENCIA NOMERE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES
_ ) - Este sistema promueve la apertura rapida de empresas a
ECONOMIA E:iterIESadse SAESEUW Rapida de través de la identificacion de los tramites federales minimos
P i para el establecimiento e inicio de operaciones.
. Bancomext proporciona asescria a las empresas para viajes
S ANCOMEXT Eventos Internacionales de promocion al exterior.
) Ferias Internacionales Se apoya a las empresas exportadoras de bienes y servicios
a través de la participacion de éstas en ferias internacicnales.
Integran una red de centros en todo el pais, a donde los
empresarios acudan para recibir la capacitacion, asesoria,
consultoria y vinculacion de negocios, gue los haga
ECONOMIA Centros dfe Vinculacién competitivos.
Empresarial Los Centros de Vinculacién Empresarial se encuentran
integrados por 3 areas de servicio: Capacitacion e
informacidn, asesoria y consultoria y oportunidades de
negocios.
Se properciona asistencia técnica para llevar a cabo
- P ) investigaciones en materia de practicas desleales de
ECONOMIA Af’z.:itﬁec';(:ad:f;g'aﬁz Segéﬂciﬁgam?g comercio infernacional y en su caso, determina las cuotas
’ %ternacional compensatorias que comrespondan cuando se demuestra que
las importaciones en condiciones de dumping o subvenciones
causan, 0 amenazan causar, dafio a la industria nacional.
Se ofrece un servicio de asesoria juridica gratuita, los dias
e jueves en el Centro Primer Contacto, en aspecto relacionados
ECONOMIA Correduria Publica con: convenios o contratos mercantiles, inversidn extranjera,
propiedad industrial, derechos de autor, fideicomisos.
ECONOMIA Instituto Mexicano de Propiedad | El IMPI proporciona servicios de informacion y asesoria en
’ Industrial, IMPI materia de propiedad industrial.

O también en:

Tabla 10: Organismos de apoyo a la exportacion'®
DEPENDENCIA

Centro

Promotor de
Diseiio-México

(CDPM)

Comision

Mixta para la
promocién de

las

exportaciones

(COMPEX)

OBJETIVO Y ACTIVIDADES

Apoyan el mejorar la competitividad empresarial con los
siguientes programas:

Desarrollo de imagen empresarial

Desarrollo de productos-innovaciéon y mejoramiento
Asesoria para la implementacion de estrategias de
mercadotecnia y mejorar la comercializacion de productos.

Asesoria en el mejoramiento de procesos y sistemas de

planeacién, produccién y administracion.

Contacto:

Insurgentes Sur 1855-10. Col. Guadalupe Inn, CP 01020 Mex.
D.F.. Tel: 5662-9790 y 5662-4160. Pag. Web:
www.centrodiseno.com

Gestiona ante el gobierno propuestas para agilizar tramites

Contacto:

de comercio exterior.}
Da orientacion gratuita para el exportador.

Insurgentes Sur 1940-10 col. Florida CP 01030 Mex. D.F.. Tel:

9 Op cit, “Guia basica del Exportador” 2005, pag. 281-290.
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DEPENDENCIA

Comisién para
la protecciéon
del comercio
exterior
(COMPROMEX

)

Confederacion
de
Asociaciones
de Agentes
Aduanales de
la republica
mexicana
(CAAAREM))

Euroentro de
cooperacion
empresarial
Bancomext
(ECE-
Bancomext)

Instituto
Mexicano de la
Propiedad
Industrial
(IMPI)

Instituto
Nacional de
Derecho de
Autor
(INDAUTOR)

Esteban Ortiz Castanares

OBJETIVO Y ACTIVIDADES
5229-6100ext 3827 y 3837. Pag. WEB:
www.pyme.gob.mx/compex

Es una organizacion que trata de resolver problemas de
exportacion via mediacion o si las partes lo aceptan puede
puede intervenir como un érgano arbitral.

Contacto:

Periférico Sur 4333, col. Jardines de la Montana. CP 14210
Mex. D.F. Tel. 5449 9000 ext. 9592, 9600 y 9602. Pag. WEB:
www.bancomext.com

Asesoria sobre problemas suscitados en el proceso aduanal.
Apoya e impulsa iniciativas de mejoras a las leyes aduanales.

Contacto:
Hamburgo 225, Col. Juarez CP 06600, Mex. DF. Tel. 5141-5945.
Pag. WEB: www.caaarem.org.mx

Apoya para la participacion de empresas en ferias
internacionales.

Realiza analisis de mercado en México y Europa
Asesora para instrumentar proyectos de cooperacion.
Identifica a socios potenciales y difunde solicitudes de
cooperacion a través de su sistema de base de datos.

Contacto:

Edif.. Cintermex 2 nivel. Col. Parque Fundidora CP 64010.
Monterrey NL. Tel. 8368-2100. Pag. WEB:
www.eurobancomextmty.com

Da asesoria para el otorgamiento y protecciéon de patentes,
modelos de utilidad, disefos industriales, marcas, avisos y
nombres comerciales, denominacion de origen y secretos
industriales.

Da registro, concesion y proteccion a los derechos de
propiedad industrial.

Contacto:
Periférico Sur 3106, col. Jardines del Pedregal. CP 01900 Mex.
DF. Tel: 56 24-0400. Pag. WEB: www.impi.gob.mx

Realiza investigaciones a presuntas infracciones
administrativas.

Solicita a las autoridades competentes la practica de visitas
de inspeccion.

Ordena y ejecuta los actos provisionales para prevenir o
terminar con la violacién al derecho de autor y derechos
conexos.

Impone las sanciones administrativas procedentes.
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DEPENDENCIA OBJETIVO Y ACTIVIDADES

Contacto:

Dinamarca 64. Col. Juarez. CP 06600 Mex. DF. Tel: 5230-7640,
5230-7646 Pag. WEB:

http://www.sep.qgob.mx/wb2/sep/sep 459 indautor

Dar asesoria para el desarrollo de productos, formulacién,
seleccién de equipos y mejora de procesos de produccion.
Apoya en la implantacion de sistemas de gestiéon de calidad

Unidad de con norma ISO 9000:2000; asi como otras series SIO y QS.
Transferencia Provee informacién sobre tramites de registro de marcas,
de Tecnologia propiedad industrial y establecimiento de negocios.
(UUT)

Contacto:

Bajio 368-4, col. Condesa CP 06140 Mex. DF. Tel: 2614-6511
Pag. WEB: www.utt.com.mx

9.6.6 Informacién sobre programas y apoyos

Como se menciond anteriormente, muchos programas tienen duracion limitada por lo que
se recomienda contactarse con las distintas organizaciones gubernamentales para
obtener informacién de los mismos y de otro nuevos.
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Tabla 11: Centros de informacién y orientacion gubernamental®

DEPENDENCIA NOMBRE DEL PROGRAMA DESCRIPCION DEL PROGRAMA /| OBSERVACIONES
. . Sistema de orientacion creado para brindar informacion sobre
ECONOMIA ggﬂ:;ﬁ;g& Asesoria Primer los apoyos de la Secretaria de Economia. El programa
funciona a través de una infolinea, internet y via fax_
BANCOMEXT Servicios de Orientacién e Programa de orientacidn e informacion especializada en
’ Informacion materia de comercio exterior e inversion extranjera.
Programa de asesoria integral de apoyo a los proyectos de
; conversion, alianzas esfratégicas y/o fransferencia de
BANCOMEXT Eurocentro BANCOMEXT tecnologia entre empresas mexicanas y europeas. Este
centro se encuentra ubicado en la ciudad de Monterrey.
Programa de asesoria integral a los proyectos de conversion,
- alianzas estrategicas y/o transferencia de tecnologia entre
NAFIN E:nm:::sn;rr]%ﬁﬁ f&?ﬁjr‘%ﬂﬁ; empresas mexicanas y europeas (principalmente
p ’ manufactureras). Este centro se encuentra ubicado en la
Ciudad de México.
Programa de Apoyos para la
Integracion a los Mercados y Promueve el desarrollo comercial de los productos
SAGARPA Fomento a las Exportaciones agropecuarios, agroindustriales y pesqgueros mexicanos en
Agroalimentarias, los mercados nacionales e internacionales.
PROEXPORTA
Los servicios de promocidn incluyen un gran ndmero de
actividades como la inclusién de los exportadores en
Servicios de Promocian directorios y bases de datos internacionales, elaboracion de
estudios de mercado, asesoria en tendencias y condiciones
BANCOMEXT mercantiles, etc.
. iy Ofrece al exportador agenda de negocios en el extranjero,
ﬁ?é\rr:;:éifogzlPromocmn estrategia comercial internacional, promocion de la oferta
exportable, entre otros.
BANCOMEXT Centro de Atencion al Infolinea creada para dar informacion sobre los servicios que
) Exportadaor, Telemarketing proporciona BANCOMEXT.
El Sistema Nacional de Orientacion al Exportador integra una
red de Madulos de Orientacion al exportador (MOE) que
. Servicio Nacional de Orientacian proporciona orientacidn y aseseria basica y especializada
ECONOMIA al Exportador. SNOE para la eleccion de un producto susceptible de exportar, asi
P ' como determinar el potencial exportador, detectar la etapa del
proceso de exportacion en la que se encuentra €l empresario,
entre otros.
Apoya a empresas exportadoras que tengan interés en
. diversificar exportaciones a mercados no tradicionales o
ECONOMIA Eonsolldacmn de la Oferta alternativos, mediante un servicio integral de asesoria,
xportable - -, . e,
orientacion e identificacion de fortalezas y apoyos que
permitan concretar el ciclo exportador, entre otros servicios.

Ademas las embajadas, camaras de comercio y consulados del pais donde se exportara.

Mientras mas informacion se tenga de las alternativas de apoyo que existen, mejores

proyectos y con mayores soportes se tendran.

9.6.6.1 Desarrollo regional y encadenamientos productivos

La siguientes opciones para obtener préstamos en programas de apoyo

regional (impulsados por la federacion) o bien en programas estatales.

Dentro de los apoyos regionales impulsados por la federacién existen los

siguientes:

20 Op cit “Observatorio PyME México, Primer Reporte de Resultados 2002”, Pag.90
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9.7 NEGOCIACION CON EL COMPRADOR

Identificadas las fuentes de financiamiento y soporte al proyecto; y acordadas con ellas los
tiempos requeridos para la obtencidon de los prestamos o apoyos; se debe buscar el
cierre de la venta con el comprador, para eso se requiere conocer las caracteristicas de un
proceso de negociacion y en particular de una negociacion intercultural.

En este inciso se revisaran dichas caracteristicas con el objetivo de que el exportador
potencial conozca de manera basica el proceso per-se y los problemas que pueden derivar
de establecer un mal acuerdo.

El objetivo basico de una negociacion es establecer acuerdos viables en el futuro que se
puedan cumplir.

9.7.1 Tipos de Negociacion

Existen 2 formas de hacer negociaciones:

Distributiva: Donde se da un enfoque de que existe un SOLO elemento y las partes
deben de luchar en la negociacién (utilizando cualquier recurso, inclusive enganos)
por obtener la mejor parte de lo que se disputa (ejemplo: La negociacién para la
compra de unas flores).

Integrativa: Donde se considera que existen intereses complementarios y que la
negociacidon debe ser una busqueda de dichos intereses para asignar a cada parte lo
que mas le interesa y generar una situacién gana-gana (ejemplo: La negociacion de
compra de un equipo de tecnologia donde se negocia, entrega, capacitacion,
instalacion, mantenimiento, etc.).

En las negociaciones comerciales tienden a ser distributivas, lo que puede llevar a
generar situaciones de conflicto que dificulten transacciones futuras. Con base en
distintas recomendaciones y mejores practicas de especialistas, considero que la
negociacion se debe hacer como una mezcla de ambas en dos etapas:

1. Exploracion de los distintos intereses para buscar su complementariedad,
identificar los complementarios y los que DEBEN negociarse de manera
distributiva.

2. Buscar el intercambio de puntos con intereses en conflicto, de dos maneras:

a. Armando paquetes de opciones
b. Negociando punto a punto (en este caso solo se intercambia PUNTO por
PUNTO, NO dar NINGUN punto sin negociarlo)?".

9.7.2 Elementos de influencia en las nhegociaciones Internacionales

Las negociaciones internacionales tienden a ser distintas a las intra-culturales, por
factores ambientales (la situacién de la negociacion traslapa dos realidades) y
factores mediaticos (caracteristicas y posiciones de ventaja especiales que tengan las
partes involucradas en la negociacidn), estos factores tienen los siguientes
elementos:

! Rafia, Howard. “The art and Science of negotiation”, Editorial: Harvard University Press. 40a edicion,

1998, USA.
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NEGOCIACIONES INTERNACIONALES

Contexto Ambiental

Pluralismo
Politico

Contexto Mediatico

Involucrados
mediaticos

Niveles de
conflicto
subyacentes

Involucrados
Externos

Control Gubernamental
extranjero y burocracia

Poderes
relativos de
negociacion

Proceso de Negociacion
y Resultados

Resultados
Deseados

Relacion de los
negociadores
antes y durante
la negociacion

Diferencias
Culturales

9.7.2.1 Contexto Ambiental
1. Diferencias politicas y legales
Como son las implicaciones que lleva una compra por impuestos, contratos,
cbdigos laborales.

2. Economia internacional
Los riesgos que implica comprar con una moneda extranjera. Mientras mas
inestable sea la moneda mayor sera el riesgo para las 2 partes.

3. Gobiernos extranjeros y burocracia
En algunos paises se requiere una aprobacién del gobierno para que una
empresa compre productos extranjeros.

4. Inestabilidad
Esto se refiere a cambios politicos, econdmicos y sociales continuos en el pais
que importa. En este tipo de casos se sugiere establecer negociaciones que
contemplen clausulas que permitan una cancelacion rapida de las operaciones
0 apoyo en arbitrajes.

5. Ideologia
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Dependiendo de cada cultura, el concepto de ganancia cambia. Algunas culturas
le dan mayor importancia a las ganancias individuales y otras a las colectivas. Asi
mismo se tienen distintas percepciones en lo que significa obtener y compartir
ganancias.

6. Cultura
Ciertos grupos culturales interpretan de manera distinta el proceso de
negociacion. Algunas culturas establecen el proceso de manera deductiva (de lo
general a lo particular); otras, en cambio, de manera inductiva (a través de
particularizaciones establecen el area de acuerdo general).

7. Involucrados o afectados externos.
En algunos casos, las negociaciones interculturales tendran mayor complejidad
porque afectan a intereses locales (Ejemplo Los sindicatos o asociaciones
productoras locales se pueden oponer a que se compre el producto del extranjero
porque sienten sus intereses amenazados).

9.7.2.2 Contexto mediatico

8. Poder relativo de negociacion.
Generalmente es considerado como la cantidad de inversion (y riesgo) que cada
una de las partes esta dispuesta a dar, para la realizacion de la operacion
comercial. Este poder en negociaciones internacionales esta fuertemente influido
por la posicion del comprador en el acceso al mercado, sistemas de distribucion
con los que cuenta y la capacidad de tener (o administrar) influencia hacia el
gobierno o mercado local (el cual por cultura, el vendedor no sabe manejar).

9. Alcance de la negociacion.
Distintos conceptos de “hasta donde esta incluido en la negociacién”, puede
alargar una negociacion (en muchas negociaciones se tratan de incluir, como
herramienta de presion, operaciones comerciales ya acordadas que no tienen
nada que ver con lo que en ese momento se negocia).

10. Relacién entre los negociadores.
Las referencias y relacion que las partes tengan antes de iniciar la negociacion
influenciaran profundamente el resultado de la negociacion. Mientras existan
mejores referencias o mayor nivel de confianza, la negociaciéon se hara de
manera mas abierta y esto permitira mejores acuerdos para las dos partes.

11. Resultados deseados.

Los factores tangibles e intangibles juegan un rol importante en la negociacion.
Muchas veces influye la imagen que busca obtener a nivel local de la
negociacion.

Si los objetivos buscados son a corto plazo, las partes negociadoras (o alguna de
ellas) tratara de buscar obtener excesiva ventaja, si los objetivos buscados son a
largo plazo, trataran (usualmente) de establecer negociaciones en que las dos
partes ganen, para establecer referencias positivas a operaciones comerciales
futuras. La diferencia entre los objetivos de cada parte puede ocasionar
resultados indeseados (sobre todo si el exportador trata de establecer una
negociacién con miras a una relacion a largo plazo y el comprador tiene como
objetivo solo una transaccion).
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12. Afectados (involucrados) inmediatos.

Conforme ya se explico, en el proceso de venta existen distintos involucrados que
pueden influir profundamente en la negociacion.

9.7.3 Proceso de Negociacion

En cualquier negociacién se requiere realizar una serie de pasos que faciliten la
obtencion de un acuerdo beneficioso, las fases principales de la negociacién son?:

Prepararse para la
negociacion

!

Desarrollar una
estrategia

!

Inicio

!

Negociacion

!

Cierre

9.7.3.1 Preparacioén para la negociaciéon

Esta es la parte mas importante de la negociacion, si se tienen bien definidos los
objetivos de la negociacion y los elementos que se van a negociar; se tendra la
garantia de que se lo que se acuerda sera algo de lo que uno no se arrepentira.

La preparacion debe considerar los siguientes elementos®:

9.7.3.1.1 Identificar los elementos que se deben poner en la mesa de negociacion (mis
intereses)
Antes de cualquier cosa se deben esclarecer los intereses (Y NO LA POSICION);

lo que realmente le interesa de la negociacion. Los deseos, necesidades,
preocupaciones, esperanzas y miedos.

9.7.3.1.2 Tratar de identificar los intereses de la contraparte

Tratar de identificar lo que busca mi contraparte, lo que quiere, le preocupa,
espera y teme.

2 Hiltrop, Jean-Marie; Udall, Sheila. “Essence of Negotiation”. Editorial: Prentice Hall, 1995, Ny. USA.
Paginas 17-52.

% Fisher, Roger and Ertel, Danny. “Getting ready to Negotiate Workbook*. Editorial: Pinguin, 1995, NY,
USA. Paginas: 9-18.
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Se recomienda hacer una lista con los puntos mas sobresalientes que
consideramos (SIN PERDER DE VISTA QUE SON SUPUESTQOS).

9.7.3.1.3 Definir las distintas opciones de acuerdo que existen

Identificar los elementos que podrian satisfacer nuestros intereses vy
simultaneamente los de la contraparte.

Identificar lo que podria ceder y a cambio de qué.

Se deben identificar las cosas que implican gran costo econdmico, logistico o de
tiempo para tratar de intercambiarlas por elementos que no cuesten mucho
trabajo (customizacion del producto, cambio de logotipos, capacitacion, servicio a
cliente, etc.), estos elementos podran ser piedra fundamental para llegar a un
acuerdo.

9.7.3.1.4 Definicién de estandares

Uno de los métodos mas eficientes para que la contraparte acepte una propuesta,
es dar una referencia (estandar) de valor que ambas partes consideren como
valido.

Se debe pensar que referencias se podran utilizar; normalmente son estandares
generalmente aceptados, casos de empresas exitosas, tradiciones (DEL PAIS
QUE NOS VA A COMPRAR), etc.

9.7.3.1.5 Especificar la alternativa de salida y los limites de la negociacion

Se debe identificar la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN o
BATNA [por sus siglas en inglés]), que es lo que tengo o puedo conseguir si no
logro negociar nada (ejemplo: A la negociacion por la compra de una casa el
vendedor puede tener como BATNA la propuesta de otro interesado).

Antes de la negociacién se debe identificar las opciones que tengo y/o buscarlas,
teniendo mucho cuidado de NO marcar como MAAN supuestos.

Complementario a esto, se deben identificar los limites de la negociacion,
calculando los costos COMPLETOS (y lo mas precisos posibles) que implicara el
producir el producto y llevarlo hasta el comprador. Se deberan contemplar
también los costos implicados en la adaptacion del producto a los requerimientos
del cliente y el pais. Y un margen minimo de ganancia.

En algunos casos, la capacidad potencial de produccion (costos hundidos),
permitira establecer opciones comerciales a precios muy baratos, que se deberan
considerar SOLO S| ES BENEFICIOSO PARA LA EMPRESA al calcularse los
costos adicionales por exportacion ya mencionados.

9.7.3.1.6 Compromiso

Definir (si se logra la negociacién) como garantizariamos que los compromisos
establecidos se cumplan.

9.7.3.2 Desarrollar una estrategia

Una vez identificados los intereses de ambas partes, los objetivos que se
pretenden lograr y las alternativas existentes; se debe establecer la forma
(estrategia) como se puede dar la negociacion.
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9.7.3.2.1 Identificar las caracteristicas culturales de la contraparte.

En una primera instancia se deben identificar las caracteristicas culturales
de los negociadores, para esto se puede utilizar el analisis de Hofstende.

Hofstende identifico cuatro principales dimensiones que distinguian a las
culturas a través de una investigacion con informacion de mas de 100,000
empleados de IBM en todo el mundo, pertenecientes a 53 culturas.

Estas dimensiones son:

9.7.3.2.1.a Distancia del poder

En esta dimension se describe en que medida el miembro de una
organizacién o institucion menos poderosa acepta y espera que el
poder sea distribuido de manera in equitativa.

Culturas con gran distancia de poder tenderan a que la toma de
decisiones se concentre en la punta (alta direccion). Mientras
mayor sea la distancia mayor sera transferida la toma de
decision al lider.

Para negociaciones en culturas (paises) con gran distancia en el
poder uno se debera concentrar mas en llegar e influir al tomador
Unico de la decision de compra. En paises con menor distancia, el
trabajo se debera hacer con varios miembros.

Por ejemplo en México las decisiones normalmente son tomadas
por el directivo (o duefo), existe muy poca delegacion.

9.7.3.2.1.b Individualismo vs. Colectivismo

En esta dimension se identifica el grado en que la empresa esta
organizada en individuos o grupos.

En una cultura individualista el negociador buscara el logro
personal de sus objetivos y sera altamente competitivo.
En una cultura colectivista se buscara el beneficio de ambas partes.

Por ejemplo, Estados Unidos se caracteriza por ser una cultura
muy competitiva, orientada al beneficio y logros personales por lo
que esta marcada como muy individualista.

En las culturas colectivas el desarrollo de las relaciones es muy
importante y si se cambia a una de las partes, se requerira de
tiempo para volver a desarrollar la relacién y la confianza entre las
partes.

9.7.3.2.1.c Masculinidad / feminismo

Esteban Ortiz Castanares

Culturas masculinas se caracterizan por buscar la acertividad,
obtencion de bienes de consumo y dinero; NO importando lo
demas (calidad de vida o felicidad de la gente).
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Culturas femeninas estan concentradas en que los individuos se
sientan bien, en su desarrollo y/o calidad de vida.

En negociaciones masculinas se incrementa la competitividad, las
culturas femeninas buscan tener mas empatia por su contraparte.

Un ejemplo de cultura masculina es la japonesa donde no importa
lo importante en la negociacion son los puntos (medibles) logrados.

9.7.3.2.1.d Aversién al riesgo

La tabla de
continuacion:

Esteban Ortiz Castanares

Indica hasta que nivel una cultura acepta la incertidumbre o prefiere
la seguridad.

En negociaciones con culturas con gran aversion al riesgo se
resistiran a generar acuerdos distintos a lo normal y buscaran
establecer acuerdos estables y seguros.

Una cultura que le gusta el riesgo es la norteamericana o la sueca.

Hofstende para las distintas culturas o paises se resume a
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Tabla 12: Lista de Clasificacién de paises segun los parametros de Hostede®

Rank Order On:
Power Individualism/ Masculinity/ Uncertainty
Country Distance Collectivism Femininity Avoidance
Arab Countries 7 26/27 23 27
Argentina 35/36 22/23 20/21 10/15
Australia 41 2 16 37
Austria 53 18 2 24125
Belgium 20 8 22 5/6
Brazil 14 26/27 27 21722
Canada 39 4/5 24 41/42
Chile 24/25 38 46 10/15
Colombia 17 49 11/12 20
Costa Rica 42/44 46 48/49 10/15
Denmark 51 9 50 51
East Africa 21/23 33/35 39 36
Ecuador 819 52 13/14 28
Finland 46 17 47 31/32
France 15/16 10/11 35/36 10/15
Germany F.R. 42/44 15 9/10 29
Great Britain 42/44 3 9/10 47148
Greece 27128 30 18/19 1
Guatemala 213 53 43 3
Hong Kong 15/16 37 18/19 49/50
India 10/11 21 20/21 45
Indonesia 8/9 47/48 30/31 41/42
Iran 29/30 24 35/36 31/32
Ireland (Rep.) 49 12 718 47/48
Israel 52 19 29 19
Ttaly 34 7 4/5 23
Jamaica 37 25 718 52
Japan 33 22/23 1 7
Malaysia 1 36 25/26 46
Mexico 5/6 32 6 18
Netherlands 40 4/5 51 35
New Zealand 50 6 17 39/40
Norway 47/48 13 52 38
Pakistan 32 47/48 25/26 24/25
Panama 213 51 34 10/15
Peru 21/23 45 37/38 9
Philippines 4 31 11/12 44
Portugal 24/25 33/35 45 2
Salvador 18/19 42 40 5/6
Singapore 13 39/41 28 53
South Africa 35/36 16 13/14 39/40

South Korea 27128 43 41 16/17

24
Hofstede, G e izations: P - .
Y USA eert. “Cultures and Organizations: Software of the Mind”. Editorial: Mac Graw Hill. 2005,
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Rank Order On:

Power Individualism/ Masculinity/ Uncertainty
Country Distance Collectivism Femininity Avoidance
Spain 31 20 37/38 10/15
Sweden 47/48 10/11 53 49/50
Switzerland 45 14 4/5 33
Taiwan 29/30 44 32/33 26
Thailand 21723 39/41 44 30
Turkey 18/19 28 32/33 16/17
Uruguay 26 29 42 4
U.S. 38 1 15 43
Venezuela 5/6 50 3 21/22
West Africa 10/11 39/41 30/31 34
Yugoslavia 12 33/35 48/49 8

Adicional a esto, se debe considerar que el tiempo puede ser un arma de poder;
la persona que requiera cerrar el acuerdo, estara dispuesta a aceptar mas

rapidamente.

9.7.3.2.2 Establecer el acercamiento que se tendra hacia la cultura.

La mejor manera de llevar una negociacion internacional, es ser sensible a
las caracteristicas culturales (que se identificaron en el inciso anterior) y
modificar la estrategia que uno tenga para que sea consistente con dicha
cultura.

De cualquier manera, la modificacion NO debe ser grande, ya que se corre
el riesgo de NO tener la capacidad de adoptarla de manera integral, lo que
puede provocar confusiones y problemas en la negociacion.

Se debe considerar ademas que por el simple hecho de tratarse de una
negociaciéon internacional, las partes actuaran de manera distinta,
normalmente existira una mayor desconfianza lo que conlleva a generar
acuerdos pobres?.

Conforme a Stephen Weiss, existen 8 estilos estratégicos para realizar una
negociacion intercultural:

%5 Lewicki, Roy J.; Saunders, David M., et al. "Essentials of Negotiation”, Editorial: McGraw-Hill, 2a edicion,
2001, N.Y. USA. Pagina 185.
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Tipo de estrategia

Con hase a la otra cultura Integracion cultural En base a Ml cultura
Utilizar Agentes o asesores Utilizar un mediador Inducir a la otra parte a utilizar
nuestras reglas
Seimvita 2 la contrapatte a adoptar of
proceso i reglas de negociacion que
Ventaja: Facilita el entendimiento CONOCEOS.
Bajo Ventaja: Facilita el entendimiento entre Ie_ls .partes e impulsa Vemn_in:_an facilita el proceso de
entre las partes. entendimiento cultural (puede serun |negociacidn,
Desventaja: Un tercera en la traductor) Desventaja: Genera molestia en la
negociacion puede generar molestias. |Desventaja: Un tercero en la otra parte porque se tiene gque adaptar
negaciacion puede generar molestias. |a un sisterma que no conoce,
Incrementa conflicto en la
negociacian.

Adoptar parcialmente la
aproximacion de la otra parte
Solo algunas caracteristicas
culturales de la contraparte [las que

Coordinar Ajustes.

se entienden) son adoptadas. Se acuerdan estilos y formas que las 2 partes entiendan y se sientan
Medio |Ventaja: Da confianza en la comadas.
contraparte, facilita la negociacion. Ventaja: Da confianza en la contraparte, facilita |a negociacidn.

Desventaja: Puede haber problemas |Desventaja: Solo se puede utilizar si las 2 partes pueden o manejan las 2
de interpretacidn porgue la contraparte |culturas.
no sabe los limites de adopcidn
cultural.
Adoptar totalmente la
aproximacion de la otra parte

Improvisar una aproximacion Sinfonia cultural

[
|-
=
=
=
(5]
1]
| =
il
o
=
| =
o
(5]
o
L)
o
=
E
E
o
L
4]
o
»
E
=

Se wtilizan codigos culturales newtros
0 generales, este estilo es usado
comunmente por los dinlomaticos.
Ventaja: Es sumarmente versatil
independientemente de la cultura.
Desventaja: Muy dificil de
implementar, si la contraparte no esta
preparada puede generar confusiones.

El estilo se modifica conforme a las
catacteristicas de la negociacion.
Ventaja: Se adapta a la evolucion de
la negociacidn,

Desventaja: Dificil de aprender a usar
y desarrollar. Requiere de que ambas
partes entiendan ambas culturas,

Ventaja: Da confianza en la
contraparte, facilita la negociacidn.
Desventaja: Solo se puede aplicar
cuando uno tenga conocimientos
plenos del idioma y la cultura, el
desarrollarlos toma mas de 2 afios.

Alto

En un proceso de negociacion de compra-venta, las estrategias deberan estar
alineadas a hacerle mas comodo al comprador el proceso de negociacion, por lo
que se recomienda utilizar las técnicas de las columnas “Con base a la otra
cultura” o “Integracién cultural” dependiendo del nivel de acercamiento a la cultura
que tengan ambas partes.

9.7.3.2.3 Establecer una quia de accion.

Conociendo las caracteristicas culturales que la contraparte tenga y la manera
como se establecerda la negociacion, se deben identificar los puntos
estratégicos conforme a los estilos de cada exportador.

Entre los puntos importantes que se deben considerar es:
Establecer una agenda (tentativa) de como se podra, ir desarrollando la

negociacién. Se debe tener cuidado de entender que es SOLO una guia y que
podra cambiar si la negociacién toma rutas no consideradas.
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Ser concientes de las posiciones de poder, conforme al analisis establecido de
los puntos importantes de poder (primera fase de la negociacioén), se debe
establecer cuales se pueden utilizar para desarrollar una posicién fuerte de
negociacion.

Se debe ser consiente que el tiempo de negociacion puede ser un factor de
presién, impuesto por el comprador o por nosotros (dependiendo quién tiene
mas premura).

En la mayoria de las negociaciones existen elementos que pueden ser
intercambiados; ya que para una de las partes implica un costo o ganancia
mayor que para la otra.

Se debera identificar el estilo cultural de negociacién del comprador. Por
ejemplo en la negociacion con los norteamericanos se logra obtener mas si se
hace sentir a la otra parte NO confortable, lo contrario ocurre con las
negociaciones con Japén.?

En términos generales, en negociaciones internacionales SIEMPRE se debe
hacer un plan y estrategia (se considera que el 80% del éxito de una
negociacion depende de estas dos partes), considerando que existen distintos
factores que influencian el acuerdo y que pueden cambiar en el transcurso del
tiempo.

9.7.3.3 Inicio del acuerdo

Como se mencioné anteriormente, el establecer una buena relacion y de
seguridad puede ser un elemento esencial para obtener buenos resultados para
ambas partes.

En negociaciones dificiles, se asigna 75% del tiempo como espacio para que las
partes se conozcan y se establezcan vinculos de confianza (o referencia); y solo
25% para la negociacion.

Si el tamano de la negociacion y los problemas de tiempo no permiten tiempo
para que las partes se conozcan, se debe (al menos) iniciar la negociacion
tratando de generar un clima agradable.

Se deberda asegurar que la comunicacidon entre los negociadores funcione
adecuadamente. %’

Normalmente, el inicio se debe dar hablando de temas distintos a los de la
negociacién (esta parte puede ser particularmente corta en paises donde la
cultura esta orientada a la atencion directa de los problemas y se le da mucha
importancia al tiempo).

Las formas se deben guardar (de acuerdo a la cultura del comprador) y parte de
la preparacion para la negociacion requiere conocer dichas formas.

% Lewicki, Roy J.; Saunders, David M., et al. "Essentials of Negotiation”, Editorial: McGraw-Hill, 2a edicion,
2001, N.Y. USA. Pagina 185.
% Diaz, Luis Miguel. “Moralejas para Mediar y Negociar’. Themis. 1999. México. Pagina 23-25.
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9.7.4 Negociacién
En esta etapa se examinan las distintas opciones para llegar a un acuerdo.

El exportador debera buscar establecer una relacién a largo plazo, por lo que debera
procurar que la otra parte también gane en el acuerdo (y lo perciba como tal).

Se deben procurar establecer vias de comunicacion lo mas abiertas posibles, para poder
identificar las verdaderas necesidades del cliente.

La mayor parte de los compradores tienen un estilo de compra distributivo, por lo que muy
probablemente trataran de administrar la informacion tratando de obtener todos los
beneficios dando lo minimo de su parte.

Ante este tipo de situaciones, se debera promover la confianza y la apertura. Pero buscar
siempre que la informacioén sea dada en intercambio.

Muchos compradores utilizan trucos y presion para forzar a que se tome una decision
apresurada.

Para el control de este tipo de situaciones, se aconseja tratar de identificar el estilo y
tactica que la contraparte utiliza. Al identificar el juego no se cae en él.

Cuando existe mucha presion para la toma de decision, se recomienda detener la
negociacién por un momento y recapitular los avances que se han dado.

Las concesiones (como la informacién) se DEBERA intercambiar. En esta forma de
negociacion NO se debe dar NADA sin que exista un intercambio con la otra parte. Lo que
se regala normalmente no se valora.

Otra manera como se puede negociar, es ofreciendo paquetes (que en la parte de la
planeacion fueron disefiados), esta forma de negociacion puede evitar estancamientos en
la negociacion que comunmente se dan cuando se negocia punto por punto.

Se deben utilizar parametros independientes para determinar qué es lo justo para ambas
partes (utilizar los identificados en el proceso de preparacion). Se debe validar que la
contra parte los acepte como validos, ANTES DE APLICARLOS.

Los puntos de poder SOLO se deben ocupar en caso de que se apliquen trucos o puntos
de poder por la contraparte y tener mucho cuidado porque tienden a generar conflictos.
En muchos casos basta con que la otra parte los conozca para facilitar el proceso de
negociacion.

9.7.5 Lo que se DEBE negociar
Mientras mas alternativas se tengan para negociar, mejores opciones se podran obtener.

Por lo que la negociacion NO solo deben ser el precio, entre los elementos que deben
ponerse a consideracion (dependiendo del producto) destacan®:

8 Aldana, Francisco, “El arte de la negociacion empresarial’, Ed. Trillas, 2002, México DF, Pg. 33-53.
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9.7.5.1 Transportacion

Especificar hasta donde pagara el fabricante por el proceso de envio del producto y
hasta donde correra el comprador con los costos.

Lo mas recomendado para el acuerdo es apoyarse en estandares internacionales que
definan claramente las responsabilidades y sean reconocidos por cualquier pais (por un
eventual problema). Lo mas comun en estos casos es el uso de Incoterms.

9.7.5.1.1 ;Que es “Incoterms”?

“‘Es un conjunto de términos y reglas de caracter facultativo que
establecen los derechos y las obligaciones tanto del vendedor como del
comprador en las transacciones comerciales internacionales, por lo que se
pueden utilizar en cotizaciones, pedidos y contratos de compraventa
internacional’.

Con los INCOTERMS, las empresas tienen certidumbre en la interpretacion de los
términos negociados entre comprador y vendedor, ya que se aplican reglas
internacionales uniformes.

Asimismo, los INCOTERMS constituyen una base para las transacciones
comerciales, delimitando a detalle los derechos, las responsabilidades y las
obligaciones entre comprador y vendedor, haciendo una referencia directa al
transporte que se utiliza y al lugar donde se entrega la mercancia, asi como los
tramites, gastos y pagos a realizar.

En cuanto a este ultimo punto, los INCOTERMS regulan tres aspectos basicos
relacionados con el lugar de entrega:

1. Transferencia de riesgos entre comprador y vendedor (responsabilidad).

2. Costos a cuenta del comprador y vendedor.

3. Documentacion, tramites y gestion ante autoridades gubernamentales (por
ejemplo: aduanas, permisos, licencias, gravamenes, documentos) y
agentes privados (por ejemplo: transportistas, aseguradoras, agentes
aduanales, etc.).”

Es obligatorio usar INCOTERM en documentos aduanales, cotizaciones,
contratos, pedidos, cartas de crédito, talones de embarque, etc., estos términos
siempre se escriben en inglés.

La utilizacién de los INCOTERMS da por hecho (aceptacion tacita) que tanto el
comprador como el vendedor conocen y aceptan las reglas que implica dicho
término.

9.7.5.1.2 Obligaciones permanentes del vendedor y del comprador

Cabe aclarar que el vendedor estd obligado a envasar y embalar la
mercancia. Por lo tanto, esta disposicion es aplicable a todos los
INCOTERMS, recomendando que se asienten en el contrato de
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compraventa las caracteristicas del envase y las del embalaje, de acuerdo
con el transporte y el tipo de mercancia.

Asimismo, el vendedor tiene por obligacién el embalaje de la mercancia
marcando adecuadamente en el mismo las instrucciones de cuidado y
caracteristicas como pueden ser: fragil, radiactivo, producto quimico, no
dejar en lugar himedo o bajo la lluvia, etc.” ?°

Los tipos de acuerdos en INCOTERMS que pueden existir se describen en el “Anexo
B”

9.7.5.2 Volumen comprometido
Otra manera de ofrecer precios mas atractivos, es establecer un acuerdo con
pagos de compra comprometidos (normalmente se hace por un periodo de un
afo).

9.7.5.3 Periodicidad de pedidos comprometidos

En algunos casos, por capacidad, las empresas no pueden entregar los
voliumenes requeridos, por lo que se pueden acordar entregas parciales con el
comprador lo que mantendra los inventarios del comprador bajos y permitira (por
su capacidad) a la empresa cumplir con el pedido.

Adicionalmente, establecer una periodicidad de entrega permite una mejor
administracion de la produccion.

9.7.5.4 Patrocinio de adecuaciones y desarrollos

En dado caso de que se requiera hacer desarrollos o adecuaciones costosas al
producto se puede negociar con el comprador que subsidie los gastos a cambio
de distribucién exclusiva u otro interés que pudiese tener.

9.7.5.5 Publicidad y Promocion
Se puede acordar que el comprador sea quien promueva el producto en el pais.

9.7.5.6 Capacitacion

Los costos de capacitacién de personal para la venta y servicio del producto
también DEBEN ponerse en la mesa de negociacién. Normalmente el fabricante
absorbe dichos costos a cambio de un mejor precio de compra.

9.7.5.7 Servicio (Garantias y Atencioén a fallas)

Los servicios de instalacion, manejo de garantias, atencién de fallas deben ser
acordados por las partes.

Acuerdos comunes establecen que el distribuidor se encargue de dar los servicios
en sitio y enviar las partes en garantia a la fabrica (absorbiendo los costos),
mientras que el fabricante se compromete a devolver las partes sustitutas
(pagando los costos de envio).

# Curso E-learning Bancomext, “Formacion Integral para Exportar”, Curso VI: ; Como negociar para
exportar”. http://revistas.bancomext.gob.mx/e-learning/nuevo/curso6/contenido6/6-00.htm , 31 Oct. 2006.

Esteban Ortiz Castafiares Pagina 215 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequenas y medianas empresas mexicanas

9.7.5.8 Componentes para reparacion y servicio

Las partes sustitutas en sitio, normalmente se compran por separado. Pero puede
ser un buen elemento para la negociacién, considerarlas y enviarlas por lotes
definidos en los mismos embarques.

9.7.5.9 Cumplimiento de normas y especificaciones (cuales son las minimas)

Muchas veces el cliente exige muchos tipos de certificaciones inclusive algunas
que no se requieren o no utilizan; por lo que se recomienda que se transfiera el
costo de dichas certificaciones (de ser posible) al comprador para limitar la
demanda a lo que realmente se requiere.

En muchos casos basta una auditoria del propio cliente para identificar que se
cumple con algun requerimiento de calidad o de produccion.

9.7.5.10 Apoyo para certificaciones

En el caso de que el pais exija alguna certificacién, en muchos casos el cliente
conoce a los organismos certificadores y puede asesorar o apoyar para la
certificacion del producto.

9.7.5.11 Tiempo de entrega

Se debe especificar cual es el tiempo de entrega y en donde se cumplira dicho
tiempo de entrega.

Muchos exportadores tienen problemas en penalizaciones derivadas de
incumplimiento en tiempos, por lo que el tiempo comprometido debera tener la
suficiente holgura que permita que se cumpla.

NO establecer tiempos irreales de entrega (para eso se hizo un analisis detallado
del proceso).

9.7.5.12 Empaques

En muchos casos el comprador exige que el producto se empaque de una
manera especial y con envolturas especificas (cumpliendo con la norma
Incoterms 2000).

En este punto se recomienda establecer un estdndar de empacado y envasado.
Si el cliente desea algo diferente se debera de cotizar por separado

9.7.5.13 Seguros

Se deberan definir los seguros con los que contara el producto (y/o servicio). En
este rubro normalmente quien es responsable del pago de los mismos es el
fabricante (para el envio, pago y proteccion contra demandas de usuarios)

9.7.5.14 Materia Prima

Para algunos productos se debera acordar la materia prima a ocupar. En
produccion de frutos BIO (por ejemplo), se debe garantizar que la produccion se
haga libre de pesticidas y abonos quimicos.

9.7.5.15 Pago de servicios aduanales

Normalmente lo que se acuerda es que los pagos aduanales de salida sean
absorbidos por el fabricante y los de ingreso (al pais extranjero) por el comprador.
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9.7.6 Cierre
Una vez que ambas partes estan de acuerdo en que todos los puntos requeridos hayan

sido negociados (y acordados) se debe hacer un recuento de lo acordado y verificar que
las dos partes estén conformes.

Una vez acordados los puntos se deben establecer los puntos de amarre, es decir
aquellos elementos que le dan a cada parte la certeza de que los acuerdos se cumpliran.

Este tipo de acuerdos pueden estar respaldados por compromisos econémicos como:
e Pago de anticipos
e Compra de acciones
¢ Inversion.
De soporte legal:
e Contratos
e Compromisos de compraventa
¢ Acuerdos legales con penalizaciones por incumplimiento.
¢ Fincar orden de compra
Soporte sociales:
¢ Notificacion a la prensa de que se realizé un acuerdo.
¢ Notificacion a accionistas (direccion) y obtencién de la aprobacion.
Soporte individual:
e Acuerdos de palabra.

En la medida de lo posible (y si culturalmente se puede) se debe tratar de establecer en
primera instancia acuerdos econdmicos o legales para la realizacion de la transaccién
comercial.

Si SOLO se establecen acuerdos tacitos, existira siempre el riesgo de NO cumplimiento o
de errores en la interpretacion de los acuerdos por parte de las partes.

Por lo que en el siguiente inciso se revisara a detalle las formas como se pueden
establecer los acuerdos con un respaldo juridico.

9.8 ELABORACION Y FIRMA DEL CONTRATO
Opciones para garantizar el cumplimiento de los compromisos acordados

En todo acuerdo comercial de compra venta es necesario que el comprador reciba el
producto o servicio con las caracteristicas acordadas y que el vendedor reciba el pago de
los mismos en los tiempos y formas acordadas.

Este proceso que normalmente es simple en transacciones locales, en el comercio
internacional se vuelve sumamente complejo cuando el comprador y el vendedor se
encuentran en lugares geograficamente distantes y la mercancia tarda mas tiempo en ser
enviada (y requiere mayores tramites).
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Por lo que se requiere establecer algun tipo de acuerdo que dé certidumbre a ambas
partes ante un organismo externo (acuerdos internacionales).

La manera de establecer el acuerdo, normalmente es a través de un contrato formal
escrito. Sin embargo para operaciones sencillas o0 Unicas las partes prefieren mantener el
contrato de manera verbal y la transaccién es sustentada (de manera escrita) por un
pedido u orden de compra.

Independientemente de la forma como se establezca el contrato de compra-venta, el
exportador debe buscar tener una garantia de que se le va a pagar antes de embarcar el
producto.

Para eso existen distintos instrumentos que a continuacion se describiran.
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9.8.1 Formas de pago

Las formas convencionales como se efectuan los pagos son las siguientes:

FORMA DE

PAGO

MOMENTO DE
PAGO
AL VENDEDOR

Tabla 13: Formas de pago en operaciones internacionales®

BIENES
DISPONIBLES
PARA EL

COMPRADOR

_(EXPORTADOR)
EXPORTADOR) _,\1pORTADOR)

RIESGOS PARA
EL VENDEDOR
(EXPORTADOR)

RIESGOS PARA
EL
COMPRADOR

(IMPORTADOR)

Cheque. Antes de |Al arribo. Casi ninguno; | Total confianza
embarcar. verificar en el exportador
recomendaciones al embarcar las
en el apartado mercancias.
correspondiente.

Giro Bancario. |A la fecha del giro. |Antes del pago. |Alta confianza de | Minimo riesgo.
que el importador Sélo verifica
envie el giro; alto |cantidad y calidad
riesgo exportador. al arribo.

Orden de |Antes de (Al arribo. Ninguno; El [Alta confianza en

pago. embarcar. verificar solamente |el exportador; alto
correcto riesgo por parte
acreditamiento a la compradora.
cuenta.

Cobranza Al momento de |Al arribo. Riesgo medio ante | Riesgo medio

bancaria. presentar la renuencia del bajo; el

documentos comprador de comprador
financieros  (letra cubrir las letras de mantiene la
de cambio) vy cambio. posibilidad de
documentos negarse al pago
comerciales si el embarque no
(facturas, ha llegado o esta
conocimiento  de incompleto.
embarque, etc.).

Carta de [Cuando el En cuanto llegue [Ninguno, tomando | Casi ninguno,

crédito embarque ha sido el embarque |en cuenta los |especificando los

(Confirmada e [enviado. previamente términos de la | requerimientos

irrevocable). confirmado. Carta de Crédito |del comprador en
(Irrevocable y la carta de
confirmada). crédito.

Por la gran seguridad que la carta de crédito ofrece a ambas partes, se ha convertido en
la forma normal de realizar transacciones internacionales y es la que recomiendan los
exportadores PYMES.*'

Ya que tiene las siguientes ventajas®*:

% Curso E-learning Bancomext, “Formacion Integral para Exportar, Curso VII: Los pagos en el mercado
internacional”. http://revistas.bancomext.gob.mx/e-learning/nuevo/curso7/contenido7/7-06b.htm , 31 Oct.
2006.

*" Entrevista con Eduardo Arriaga duefo de la empresa Latisart exportadora de productos de obsidiana.
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Para el exportador:

) Conoce los términos y condiciones para obtener su pago.
No le preocupa la calificacion crediticia del comprador.
Confianza en el banco obligado a pagar.
Viabilidad de proyectar términos y condiciones en documentos.
Comisiones aceptables.

Para el Importador:

¢ Recibir los bienes contratados con oportunidad.

e Sabe que el beneficiario (vendedor) no podra cobrar si no embarca.

e Confia que los documentos solicitados sean revisados por expertos bancarios.

e De existir discrepancias en los documentos, éstas le seran informadas por su
banco.

e Solo se efectuara el pago al beneficiario si los términos y condiciones se
cumplen literalmente.

e Comisiones aceptables.

9.8.1.1 ; Qué es una carta de crédito?
Una carta de crédito se puede definir:

“‘como todo acuerdo por el que un banco (BANCO EMISOR) a peticion de un
cliente (ORDENANTE) se obliga a hacer un pago a un tercero (BENEFICIARIO) o
a aceptar y pagar letras de cambio libradas por el beneficiario, contra la entrega
de documentos siempre y cuando se cumplan los términos y condiciones del
crédito™?

“Las cartas de crédito son, por su propia naturaleza, operaciones independientes
a los contratos en los que puedan estar basadas y a los bancos no les afecta ni
estan vinculados a tales contratos. En consecuencia, no es necesario citar en una

carta de crédito la referencia de un contrato en particular’*.

“Todas las partes que intervienen en el manejo de una carta de crédito, solamente
se vinculan con los documentos que se tramitan con base en esa operacion, pero
no con las mercancias™.

Normalmente los bancos son muy cuidadosos en revisar los documentos de una
carta de crédito por lo que se requiere extremo cuidado para evitar discrepancia
en términos.

Un incumplimiento en cualquier término puede provocar que no se pueda cobrar
la carta, por lo que se sugiere (SOBRE TODO EN LA PARTE DE TIEMPOS
COMPROMETIDOS), que se manejen holguras que garanticen el cumplimiento
de los mismos.*

32 Op cit, “Formacién Integral para Exportar, Curso VII: Los pagos en el mercado internacional”

% Art. 2 de las UCP-500, organizacion mundial de las empresas (a la que México pertenece).
Nota: La definicion podra variar ligeramente en los proximos meses ya que se acaba de liberar la
version UCP-600.

* Op Cit, Art. 3 de las UCP-500.

% Op cit. Art. 4 de las UCP-500

% Op cit. Entrevista con Eduardo Arriaga.
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Si no se conoce su manejo se recomienda ser asesorado por un experto (que
puede ser dentro del banco con el que se realizara la operacién o Bancomext).

9.8.1.2 Proceso de generacidon de una carta de crédito

Tabla 14: Involucrados en la generacion de una carta de crédito

Beneficiario Banco Banco Ordenante
(Exportador) Corresponsal Emisor (Comprador)

1. Se firma un contrato, pedido u orden de compra entre el comprador y el
vendedor, especificando que la forma de pago sera a través de una carta de
crédito (y se acuerda la documentacién requerida).

2. El comprador se dirige a su banco local (banco emisor) y le da instrucciones para
que emita una carta de crédito a favor de la empresa vendedora/exportadora
(beneficiario).

3. El banco emisor enviara a su banco corresponsal la informaciéon para que
notifique al beneficiario (via télex contrasefiado o SWIFT autenticado).

4. El banco notificador (corresponsal), revisa que el texto de la misma se ajusta a la
practica internacional para manejo de cartas de crédito y la entrega al
vendedor/exportador.

5. Tan pronto como el vendedor recibe la carta de crédito y encuentra que puede
cumplir con todos los términos y condiciones estipuladas, procede a despachar
las mercancias.

6. El vendedor entrega al banco notificador (corresponsal) los documentos
probatorios del envio de la mercancia, solicitados en el texto de la carta de
crédito.

7. El notificador (corresponsal) certifica que se cumple ESTRICTA Y
LITERALMENTE con los términos estipulados en la carta de crédito, solicita los
recursos del banco emisor, efectua el pago al exportador y envia los documentos
(solicitados en la carta de crédito) al banco emisor.

8. El banco emisor entrega dichos documentos al comprador para que pueda retirar
la mercancia de la aduana.

9.8.1.3 Recomendaciones

Existen distintas caracteristicas de las cartas de crédito, para darle mayor
seguridad al comprador se recomienda cumplir con las siguientes caracteristicas:
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Elementos que deben llevar las cartas de crédito:

e Las cartas de crédito DEBEN ser IRREVOCABLES. Si una carta de
credito es revocable el banco emisor la puede cancelar en cualquier
momento, es decir NO se tiene certeza si realmente se va a pagar o no.

e En cuanto al compromiso de pago la carta deba ser CONFIRMADA, lo que
obliga al banco notificador (corresponsal) a pagar la carta.

e Se debe tratar de que sean PAGADAS A LA VISTA; es decir, en el dia
especificado en la carta (entregada la documentacion requerida). En el
caso en que, por negociacion, se acuerde diferir el pago por un periodo
dado se generara por ACEPTACION A PAGO DIFERIDO.

e Se recomienda utilizar los INCOTERMS para especificar hasta donde sera
responsable el exportador de entregar la mercancia (ver inciso de
negociacion).

e La MODALIDAD RECOMENDADA depende de las condiciones de venta
y negociacién; puede ser:

Revolvente: Es el tipo de cartas que se pueden utilizar numerosas
veces (cuando la compra esté estructurada por varias entregas).

Transferible: Permite transferir los beneficios a un tercero (esto es util
cuando se requiere dar una garantia para la obtencion de un
financiamiento).

Clausula Roja: Autorizan al banco pagador a entregar un anticipo
contra la presentacion de un simple recibo emitido por el beneficiario.

Clausula Verde: Se pagan contra la presentaciéon de uno o varios
Certificados de Depdsito (de mercancias) emitidos por un Almacén
Fiscal de Depdsito de Mercancias en una o varias disposiciones. En la
presentacion de la ultima disposicion.

Consideraciones adicionales:

e De ser posible identifique el perfil de su comprador (como se le reconoce
en el mercado).

¢ Nunca realice un embarque antes de recibir de su banco la notificacion /
confirmacién de la carta de crédito.

e Cerciérese de que todos los datos consignados en el documento son los
correctos.

o Verifigue que todos los términos y las condiciones coincidan con lo
convenido con el cliente.

o Prepare todos los documentos tal como se requieran en la carta de
crédito.

e Ante cualquier duda, por pequefia que sea, consulte a los especialistas en
la materia.
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e Cualquier enmienda a una carta de crédito debera realizarse por conducto
de los bancos involucrados.

e Los tiempos de entrega del producto deberan considerar actividades
controlables por el exportador (como la fabricacion) o aquellas que
tengamos la certeza de que cumplan con los tiempos especificados. Se
debe excluir actividades inciertas (como el tiempo requerido para que se
nos otorgue el crédito para la fabricacion del producto). SIEMPRE
CONSIDERAR TIEMPOS CON HOLGURA PARA PODERLOS CUMPLIR.

9.8.2 Contratos

Al cierre de cualquier negocio es recomendable elaborar un contrato, como ya se vié en
algunos casos, a través de una orden de compra o pedido se realizan las operaciones
comerciales; inclusive las internacionales.

De cualquier forma, sobre todo en nuevas relaciones o en transacciones importantes, es
recomendable asentar todos los acuerdos en un documento formal conocido como
contrato internacional.

Para la elaboracion del mismo es recomendable apoyarse con expertos en la materia.

Con el fin de que el exportador conozca las caracteristicas del mismo, en este inciso se
revisan brevemente sus caracteristicas.

9.8.2.1 ; Qué es un contrato internacional?

Es un acuerdo de voluntades entre dos o mas personas fisicas o morales
domiciliadas generalmente en diferentes paises, mediante el cual se crean o se
transfieren derechos y obligaciones entre si.

Hay diversas formas contractuales para desarrollar actividades de comercio
internacional. Para efectuar exportaciones e importaciones de mercaderias se
suelen emplear los siguientes contratos:

De compraventa, que comprende una sola transaccion.

De suministro (modalidad del contrato de compraventa), que puede
incluir entregas repetidas de un producto, en el marco de un solo
contrato.

De comision, representacion o distribucion mercantil.

De licencia para el uso o explotacién de una patente o una marca.

De maquila de exportacién (confeccion de prendas de vestir, entre
otros).

De prestacién de servicios.

De franquicia internacional.

Los contratos internacionales pueden ser informales por medio de un acuerdo
verbal o de un intercambio de documentos (correspondencia, faxes, correo
electrénico, pedidos, érdenes de compra, documentos de embarque, etc.), o
pueden ser formales a través de contratos escritos, que es lo mas aconsejable.
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9.8.2.2 Puntos importantes de un contrato

¢ Antes de elaborar un contrato se deben negociar los términos y condiciones de la
compra venta y documentarlos por escrito.

e Un contrato NO evita problemas futuros, solamente da un soporte formal
respaldado por instituciones gubernamentales, por lo que, con el fin de evitar
problemas o controversias, se recomienda obtener referencias comerciales y
bancarias y de solvencia econdémica y moral de la empresa con la que se esta
haciendo la negociacion.

Esta informacion puede ser obtenida a través de dependencias gubernamentales
o consultorias privadas.

A continuacién se revisaran de manera general los dos tipos de contratos mas usados en
el comercio internacional®’:

9.8.2.3 Contrato de compra venta internacional

Los contratos de compra venta internacional de mercaderias es el documento
formal y juridico que regira paso a paso toda la operacién comercial, ademas de
los aspectos relativos al objeto del contrato, al precio de las mercancias, etc.

Las clausulas que se recomienda incluir (al menos) son:

Objeto

La principal obligacién del vendedor en un contrato de compra venta es la
entrega de la mercancia y la transmisién de la propiedad al comprador, por
tal motivo se deberd senalar el origen de la mercancia objeto del
contrato, asi como la cantidad, clase, tipo, uso, calidad vy
especificaciones estipuladas, por lo que es necesario determinar con
claridad todas sus caracteristicas. De esa manera, al momento de la
ejecucion del contrato, se evitan errores que puedan derivar en conflictos
comerciales.

Precio
Es recomendable que el precio sea negociado en una divisa estable,
preferentemente el délar de los Estados Unidos de Norteamérica.

Es necesario estipular en esta clausula el compromiso de las partes a
efectuar periddicamente revisiones para que en cualquier momento se
pueda renegociar el precio pactado, cuando éste sea afectado por
variaciones en el mercado. Considerando que las partes podra modificar el
precio acordado por las causas sefialadas, siempre y cuando se justifique;
y sea con base en los usos y practicas de comercio internacional.

3" Extracto de S/A, Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pg. 208-213.
“Curso E-learning Bancomext, “Curso Vlll:Los contratos en negocios de exportacion”.
http://revistas.bancomext.gob.mx/e-learning/nuevo/curso8/contenido8/8-03.htm , 31 Oct. 2006.
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En esta clausula se recomienda la utilizacion de los INCOTERMS (ver
inciso de negociacion), para basar la cotizacion internacional del precio de
los productos objeto del contrato de compraventa y establecer los
derechos y obligaciones de un comprador y un vendedor, en relacién con
la entrega y recepcion de las mercancias.

Forma de Pago
Como ya se vio el instrumento que brinda mayor confianza a ambas partes
es la “carta de crédito”, por lo que se deberia de tratar de utilizar para la
transaccién comercial.

Envase y Embalaje
Las partes deben especificar el tipo de envase y embalaje seleccionado,

con el fin de proteger el producto a través de su transporte y cuidar que
llegue a su destino sin que se altere su estado original. CUMPLIENDO
LAS REGULACIONES VIGENTES EN EL MERCADO DESTINO.

En algunos casos el comprador exige sistemas de empaquetados que
sobrepasan las especificaciones de proteccion que el fabricante tiene. En
estos casos se recomienda generar un acuerdo para que los costos
adicionales que se deriven de dicho empacado sean absorbidos por el
comprador?®.

Si el fabricante no tiene experiencia o conocimiento sobre el tipo de
empaque y embalaje requerido para transportar el producto a su destino
internacional; SE RECOMIENDA QUE SEA ASESORADO POR
ESPECIALISTAS esto evitara problemas generados por productos
estropeados durante la transportacion y ayudara a mantener una relacion
buena con el comprador a largo plazo.

Entrega de Mercancia
Es muy importante que las partes estipulen con claridad la fecha de
entrega, el punto en donde dicha entrega se efectuara, asi como la
transportacion utilizada (en ese punto se recomienda utilizar los términos
las bases de referencia de INCOTERMS 2000).

Responsabilidad Civil sobre el Producto
Se debe especificar hasta donde sera responsable el fabricante si algun
usuario sufre dafios por el uso o consumo del producto que se exporta.

El fabricante puede transferir total o parcialmente, mediante estipulaciones
expresas en un contrato, el riesgo de responsabilidad civil que, segun esta
figura, son imputables al fabricante, vendedor o distribuidor (otra forma de
eliminar o atenuar los efectos de una demanda es contratar un seguro).

Patentes y Marcas
Para evitar el plagio de marcas, disefios o patentes propias (que es comun
en el comercio internacional), se puede incluir una clausula en donde la
contraparte extranjera se obligue a registrar ante sus autoridades y a

% Op cit. Entrevista con Eduardo Arriaga.
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nombre de la empresa mexicana la marca, el disefio o la patente industrial
del producto.

Otra manera de evitar plagios es que la empresa mexicana, mediante un
despacho de abogados del pais de destino, registre su marca, disefio o
patente.

Impuestos

Dependiendo de el punto en el que el fabricante dejara la mercancia a
control del comprador se debera especificar el pago de impuestos (se
recomienda basarse en las especificaciones de INCOTERMS 2000).

Cesion de derechos y obligaciones

La compraventa se perfecciona mediante la entrega de la mercancia y el
pago de ésta, por lo que no se debe aceptar la cesién de derechos a un
tercero mientras no sean estipuladas en el contrato las obligaciones del
tercero. Si no se toma esta precaucion, juridicamente no se puede obligar
a un tercero a cumplir con su compromiso.

Clausula compromisoria o arbitral

En esta clausula las partes deciden someter al arbitraje las controversias
que hayan surgido o puedan surgir entre ellas respecto del contrato. En
dicha clausula también las partes eligen algun organismo de conciliaciéon o
arbitraje comercial internacional privado, logrando que los riesgos
comerciales sean minimos, cuando se trate de la recuperacién de adeudos
por incumplimientos contractuales.

Se recomienda incluir esta clausula dentro del contrato ya que, si surge un
conflicto, es extremadamente dificil que las partes acuerden someterse a
la decision de un arbitro posteriormente.

Se debe considerar que el proceso arbitral como actualmente se realiza,
es extremadamente caro, por lo que sélo es viable cuando los proyectos
son superiores a 150,000 USD.*

Se recomienda que el tribunal que revise el proceso arbitral considere la
resolucion como cosa juzgada (que no se requiere iniciar un proceso
judicial posterior para generar una ejecutoria), como en México este tipo
de procesos actualmente no estan bien establecidos se debera referir a
tribunales internacionales normalmente europeos o norteamericanos*.

Se deben incluir los siguientes elementos en su redaccion:

e Una declaracién en la que se establezca que todo litigio originado
de un contrato, sera resuelto mediante un arbitraje comercial
internacional privado, si no se llega a un acuerdo por la via
conciliatoria.

e Eleccién y designacion de un organismo arbitral.

% Conforme a entrevista con especialista en arbitraje en México Lic. Juan Manuel Rubalcava, 12 de

Diciembre 2006.
0 Ibidem
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El numero de arbitros designados.

El lugar del arbitraje.

El idioma o idiomas que se utilizaran en el arbitraje.
Las reglas del procedimiento arbitral.

e & o o

9.8.2.4 Contrato de comision, representacion y/o distribucion mercantil internacional

En este tipo de contratos una de las partes otorga a la otra, y ésta acepta, el
encargo para atender pedidos de mercancias y realizar la colocacion de los
mismos, dentro de un territorio determinado y por cierto periodo.

Si las partes lo acuerdan, el contrato podra contener un pacto de exclusividad
bilateral o unilateral.

Las clausulas que se recomienda incluir son:

Objeto
Se requiere especificar el tipo de encargo (mandato) que la empresa

mexicana otorga a la persona fisica o moral del extranjero.

Se recomienda describir el producto para evitar errores. Si es el caso se
debe especificar que el distribuidor o el comisionista NO tienen relacién
laboral por lo que los actos derivados de sus acciones seran total
responsabilidad de ellos.

Zona o territorio de exclusividad
Especificar como territorio LIMITADO de exclusividad que otorga a la
persona fisica o moral del extranjero para la promocién o distribucion de
sus productos.

Si es el caso, definir el derecho del exportador mexicano a tratar con
otros agentes dentro de un territorio sin la intermediacion de su
representante comercial, situacion en la que puede haber una
representacion no exclusiva.

Obligaciones de la comitente
En este apartado se deberan especificar las obligaciones de la empresa
exportadora mexicana (aunque estén especificadas en otra parte del
contrato).
Algunas obligaciones que el exportador mexicano puede estar obligado
son:

e Hacerle llegar al (comisionista o distribuidor) los pedidos
solicitados por clientes finales.

e Pagar la comision convenida con el representante o distribuidor
en el extranjero, por las ventas que realice.

e Enviar la informacién de productos, precios, calidad vy
condiciones comerciales (y cualquier cambio que ocurriese) al
representante o distribuidor.

e Incluir la exclusividad (a partir de la fecha de firma del contrato) al
representante o distribuidor del territorio determinado.
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e Comprometerse a tener un stock permanente de mercancias
(dependiendo del producto), en el establecimiento del
representante comercial para pruebas o demostraciones con los
clientes finales.

Obligaciones del representante comercial (comisionista o distribuidor)
Algunas obligaciones de los representantes comerciales, son:

e Asumir la representacion comercial de su cliente (empresa

exportadora mexicana).

e Vender las mercancias de la empresa mexicana de manera
continuada a compradores directos y otros intermediarios.
Promover el producto en el mercado.

Controlar y gestionar la distribucion.

Cumplir con un nivel minimo de ventas.

Hacer reportes informativos sobre el comportamiento del
mercado.

e & o o

Distribucién exclusiva del producto
Si se negocia se puede incluir una clausula donde se especifique que el
representante o distribuidor se obliga a realizar sus actividades, unica y
exclusivamente con los productos de la empresa mexicana, por lo que se
le prohibe mediar con otras empresas para aceptar la promocion y venta
de otros productos idénticos o similares.

Monto de la comisién
Para determinar el monto de la comisidon que ha de pagar a su
representante comercial en otro pais, el exportador debe realizar un
estudio de mercado para conocer las demandas y los precios de los
productos que pretende introducir en los mercados de destino. Asi estara
en condiciones de fijar el porcentaje que asignara a su representante
(comisionista y/o distribuidor).

Forma de pago
Se puede establecer tipicamente de dos formas:

1. Especificar que el fabricante enviard el producto al cliente y él
pagara al fabricante (con una carta de crédito confirmada,
irrevocable y pagadera a la vista).

Una vez que el exportador haya recibido el pago, debe liquidar la
comision respectiva a su representante comercial (comisionista y/o
distribuidor).

2. El representante mercantil cubre pedidos con su stock. Al recibir el
pago del cliente debera enviarlos al exportador en un plazo no
mayor de tres dias, y retener inicamente la parte de su comision.

Rendicién de cuentas
Se recomienda incluir una clausula que obligue al representante o
comisionista a rendir cuentas de manera periédica (semana, mes,
semestre o afo), sobre las actividades realizadas y el comportamiento del
producto en ese mercado.
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Publicidad
Se recomienda que se especifique que el representante se obligue a
utilizar los medios de publicidad para impulsar el producto, previo acuerdo
con el exportador mexicano.

Vigencia del contrato
Se recomienda establecer un periodo NO largo de vigencia (6 meses o
un ano) para determinar la conveniencia de sostener a un representante
comercial en el extranjero, de acuerdo con sus resultados.

Patentes y marcas
Para evitar el plagio marcas, disefios o patentes propias (que es comun en
el comercio internacional), se puede incluir una clausula en la que la
contraparte extranjera se obligue a registrar ante sus autoridades y a
nombre de la empresa mexicana la marca, el disefio o la patente industrial
del producto.

Otra manera de evitar plagios es que la empresa mexicana, mediante un
despacho de abogados del pais de destino, registre en éste su marca,
disefio o patente.

Clausula compromisoria o arbitral
En esta clausula las partes deciden someter al arbitraje las controversias
que hayan surgido o puedan surgir entre ellas respecto del contrato (ver el
detalle en la misma clausula del contrato de compra venta).

Una vez integrado el contrato se debera iniciar las adecuaciones y la fabricacién del
producto solicitado, para esto se requiere obtener el financiamiento requerido.

9.9 GESTION DE RECURSOS FINANCIEROS

Una vez que se firma el contrato, se establecen compromisos de entrega del producto, por lo
que es vital evitar estrazos en la actividades; la primera de ellas el financiamiento.

Si ya se identificaron las opciones de financiamiento (ver el primer inciso de este capitulo), la
asignacion de recursos debera ser muy rapida. Sobre todo porque los prestamistas ya
conocen el caso y lo conocen a uno.

De cualquier forma es comun que existan problemas o detalles ultimos para la obtencion de
créditos. Muchos de ellos NO controlables por el exportador por lo que se recomienda dar
seguimiento cercano al proceso identificando a todos los actores y ofreciéndoles de manera
reiterativa apoyo para cualquier inconveniente o problema.

En este proceso como en el de venta se debe buscar un coach que apoye de manera interna
o informe del status del proceso.
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9.10 CONCLUSIONES

En este capitulo es donde se materializan todos los analisis realizados anteriormente, se
determina si conviene o no realizar el proyecto en términos financieros y estratégicos, se
negocia con el cliente estableciendo las condiciones de la venta del producto y se concretan
en un contrato acuerdos negociados y se establecen las formas de pago.

Asi como los capitulos anteriores fueron para identificar y conocer las opciones de
exportacion existentes y lo que significaban en términos de adecuaciones y desarrollo para
responder a las necesidades del mercado internacional.
Este capitulo define los recursos y las formas REALES de trabajo con el comprador. De no
hacerse bien, se correra el riesgo en todo el proceso, de perder realmente dinero o deteriorar
la imagen de la empresa ante el mercado internacional.

Se debe tener mucho cuidado en esta fase de no establecer falsas expectativas con los
compradores y NO comprometerse a tiempos o costos que NO sean controlables por el
fabricante o que se sepa que no se pueden cumplir.

A partir de este momento la tarea del exportador sera transformar la empresa y el producto
en lo que acordd con el comprador y hacerle llegar la mercancia en los tiempos, formas y
costos acordados.

El siguiente capitulo hablard de los elementos que se deberan cuidar para evitar

desviaciones importantes en la implementacion de adecuaciones y fabricacion del producto;
asi como las formas de resolver problemas que se puedan suscitar en la exportacion.
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CAPITULO 10 FASE 5: EJECUCION Y PUESTA EN
MARCHA / FASE 6: OPERACION Y DIRECCION DE LA
EXPORTACION

10.1 MAPA CONCEPTUAL DEL CAPIiTULO

Fase 5: Realizacion de adecuaciones
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10.2 INTRODUCCION

Una vez obtenidos los recursos econdémicos, materiales y humanos y con un plan
especificado de lo que se tiene que hacer, el siguiente nivel es transformar a la
empresa y al producto para poder ofrecer un producto de acuerdo a las exigencias del
mercado internacional.

En este capitulo veremos a detalle los elementos necesarios para lograr una
implementacion eficaz, tratando de evitar que los costos estimados y tiempos salgan
de control y los mecanismos que se tienen que implementar para corregir problemas
que se identifiquen.

Finalmente se analizaran estrategias de diversificacion de nuevos productos en el
mercado al que se exporta o bien la busqueda de nuevas oportunidades comerciales
en otros mercados.

10.3 FLUJO GENERAL DE LA GESTION DE RECURSOS

Detallando los bloques de:

1) Ejecucion y puesta en marcha, y

2) Operacién y direccion
Especificados en el capitulo 5 “Guia general para la exportacién”, tenemos el siguiente
diagrama:
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Diagrama 1: Flujo de la ejecucién y puesta en marcha de la empresa como exportadora y

de la operacion y direccion de las actividades de exportacion
Recursos

financieros,

materiales y
humanos
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10.4 RECURSOS FINANCIEROS, MATERIALES Y HUMANOS
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OPERACION Y DIRECCION

Una vez obtenidos los recursos financieros se debera seleccionar al personal que
participara en la implementacién del proyecto y asignar al proyecto todos los recursos

materiales que se requieran.

Se debe entender que un proyecto es como hacer un pastel, si los ingredientes son
malos muy probablemente el éxito y la calidad del desarrollo sea también mala." Por lo

! Bossidy, Larry y Charan, Ram, “Excecution: The disipline of getting things done”, 1ra Ed., Editorial
Crown Bussines, N.Y. USA. Pag. 57-84. En el libro se menciona como elemento esencial para la

implementacion de proyectos TENER personal adecuado para la tarea.
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que, SIN CAER EN DISPENDIOS, se debera garantizar que los recursos materiales y
humanos estén listos para la implementacion.

En el caso de la asignacion de los recursos humanos al proyecto, se deben considerar
los siguientes elementos como mejores practicas®:
e Asignar a UN SOLO responsable del proyecto.

e La persona que coordine el proyecto DEBERA asignar en el 100% del
tiempo en el proyecto (debe ser su principal actividad), por lo que se le
DEBERA quitar cualquier actividad que interfiera con este objetivo
(CUIDADO: Muchos lideres de proyecto tienden a subestimar la carga que
esto implica y toman responsabilidades que inevitablemente llevaran a un
retrazo, costos extras o problemas en calidad; por lo NO se debe permitir
que tomen actividades de mucha carga aunque digan que si pueden).

e De igual forma cada tarea requerida debera tener UN SOLO responsable.

e Darle apoyo a la persona que implementara el proyecto desde la direccion
y HACERSELO SABER a toda la organizacién. Dandole soporte en cada
problema.

Es recomendable buscar una persona que cuente con las siguientes caracteristicas
(en orden de importancia):
1. Involucrado en el proceso de produccion o que conozca el producto que se
fabrica

2. Conozca elementos para exportacién

3. Tenga experiencia en implementar proyectos

Por razones légicas debera tener las siguientes cualidades personales®:
1. Responsable

2. Orientado a resultados
3. Capacidad de innovar y resolver problemas
4.

Capacidad de trabajar bajo presion.

Si se contrata a una empresa externa para que implemente el proyecto se recomienda
especificar los siguientes puntos®:
e Ver distintas alternativas (ofertantes).

e Buscar referencias de cada ofertante.

2 Integracién de mejores practicas recomendadas en:
Uyttewaal Eric, “Dynamic Scheduling with Microsoft Office Project 2003”, Ed. J. Ross, 2005,
Florida ,USA, pg. 195-198, 313-315.
Manual del Project Management Institute (PMI), “A Guide in the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide)”, 2000, pg. 54..
3 Integracién de mejores practicas de proyectos. Ver: Kerzner, Harold, Project Management. A
Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, 8a. ed., John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken, EEUU, 2003, pag. 340-341
* Aldana, Francisco, “El arte de la negociacion empresarial’, Ed. Trillas, 2002, México DF, Pg. 61-
62
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e |dentificar los costos del mercado.

Al seleccionar uno®:
e Se debera tratar de que el costo de la implementacion debera ser fijo (esto
obligara a la empresa a tratar de eficientar los costos de implementacién).

e Se debe especificar claramente los entregables (SIMPRE MEDIBLES) con
los que se considerara el proyecto terminado.

e Se puede ofrecer un bono adicional por entrega adelantada (cumpliendo
con el costo y calidad requerida).

Una vez definidos los recursos y con el detalle del proyecto (ver capitulo 7)
REVISADO se debera iniciar la parte de implementacién y control.

10.5 IMPLEMENTACION DE ADECUACIONES

Al inicio de esta fase se recomienda notificar a todos los involucrados en el proyecto
dandole un inicio oficial al proyecto conocido como “kickoff meeting”.

Se recomienda complementariamente notificar a toda la empresa de las
modificaciones y generar una sensacién de urgencia e importancia para disminuir las
resistencias que se pueden generar®.

Se recomienda mantener un estatus de avances sobre DIAS pendientes para
terminar. El uso avance en porcentaje da espacio para malas interpretaciones y
conflictos (90% de un proyecto puede significar que falta el doble de tiempo para
concluirlo!!!’.

Se debe hacer un seguimiento de las actividades a detalle para aquellas que:
e Afectan la duracién total del proyecto (ver en libros especializados ruta critica).
e Que se tenga la experiencia de que se retrazan o que sean complejas.
e Que estén a cargo de individuos con fama de poca responsabilidad o
capacidad para cumplir con fechas de entrega.

Se recomienda mantener un control de riesgos integrando los eventos identificados en
la fase de planeacioén y nuevos que se identifiquen durante la ejecucion.®.

° Op cit, Kerzner, Harold pg.818-823.

(y como major practica en estandar) de proyectos) S/A, “A Guide in the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK Guide)”, 3ra Ed, 2004, pg. 292-293.

® Kotter, John P. “La verdadera labor de un lider”, Ed. Norma, 1999, Bogota, Colombia. Pag. 95-
99,115

” Op cit, Uyttewaal Eric, pg. 624-626.

8 Riesgo en este documento identifica las situaciones negativas que pueden ocurrir. Oportunidades
son los hechos o situaciones positivas que pueden ocurrir.
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Se recomienda desarrollar planes de contingencia que permitan hacer frente a
problemas o riesgos registrados.
El formato que se recomienda seguir es el descrito en el capitulo 8.

10.6 CONTROL DEL PROYECTO

A la implementacion del proyecto se recomienda mantener un seguimiento continuo
del mismo (AL MENOS) se deberan generar 10 reportes en la duracion total del
proyecto (especificando los entregables u logros programados en cada periodo), para
poder desarrollar respuestas preventivas ante problemas que se den (se considera
que se llegan a perder hasta 3 periodos de revisién (reportes) en lo que se corrigen
problemas identificados)®.

Se recomienda que las decisiones de cambio y adecuaciones NO sean tomadas por el
lider del proyecto sino por un grupo de involucrados que conozcan la operacion y
posibles impactos .

10.7 TERMINO DE LA IMPLEMENTACION (CIERRE DEL PROYECTO)

Una ves concluido el proyecto, se recomienda comparar el desarrollo contra lo
implementado y a través de una lista (o checklist) validar que TODOS los
requerimientos identificados cumplan con lo que se especificé en cuanto a
especificaciones y calidad requerida.

Al término de la implementacion, se recomienda realizar un evento de clausura esto
da mayor oficialidad a los cambios generados y es un buena motivacion para todos los
involucrados en el proyecto”.

Si se han cambiado procedimientos o procesos en la empresa, se debe considerar
una valuacion de la operacion 3, 6 y 12 meses después. Existe una tendencia en las
organizaciones a tratar de regresar a las viejas practicas si no estan plenamente
asumidas e integradas las nuevas.

10.7.1 Lecciones aprendidas (proyecto)

Al cierre del proyecto es importante documentar las lecciones aprendidas ya
sean elementos exitosos o0 aquellos que generaron problemas; ademas de las
alternativas de mejora que pueden existir.

Con esta informacién, posteriormente se podran implementar mejoras en el
producto, la produccion o la logistica de envio.

° Op cit, Uyttewaal Eric, pg. 149, 618.
' Op cit. PMBOK Guide, 3ra Ed, 94-100.
" Op cit, Uyttewaal Eric, pg. 671-672.
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Existe una resistencia natural tipica en las empresas mexicanas en documentar la
informacion.™

Pero si no se hace se perdera mucha de esta con el paso del tiempo y en el
momento de tratar de implementar mejoras se repetiran errores ya identificados
durante esta fase.

Algunas empresas 0 personas se resisten a documentar las lecciones aprendidas
porque temen que sus errores sean utilizados para perjudicarlos'. Para evitar este
tipo de problemas se recomienda manejar (en la medida de lo posible) el
anonimato de quién cometié o participo en el error.

Una vez concluidas las adecuaciones el siguiente paso es iniciar la exportacion.

10.8 INICIO DE EXPORTACION

Para iniciar la exportacion (produccion) se requiere que se cumplan 3 factores:

1.

2.

Que sean realizadas las adecuaciones necesarias al producto y a la fabricacion
del mismo (ver inciso anterior).

Tener especificado y acordado un proceso de logistica (ver capitulo 8). Teniendo
identificado AL MENOS un Agente Aduanal que atienda sus exportaciones vy
haber establecido una ruta de exportacion.

Que exista un contrato de compraventa, orden de compra o pedido por parte del
comprador (ver capitulo 9).

10.8.1 Fabricacién del producto y preparacién logistica

Integrados estos elementos el proceso detallado de la exportacion seria el
siguiente:

12 Eva Kras, “Administracion mexicana en transicion”, Grupo Editorial Iberoamerica, 1991. Pag. 33-

34.

* Op cit, Kerzner, Harold.
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Diagrama 2: Proceso detallado de exportacion de productos™
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Como se ve en el diagrama la accion de exportar involucra a tres areas, cada una
tiene una responsabilidad especifica:

Produccion: Crear el producto solicitado con las especificaciones requeridas en los
tiempos estimados.

Logistica o trafico: Garantizar que el producto sea transportado de manera 6ptima
y es responsable de gestionar cualquier requerimiento documental (dentro de la
empresa) para solucionar problemas en el transporte o en las aduanas.

Administracion: Establecer los pagos necesarios para evitar que la entrega cumpla
con los tiempos acordados con el cliente.

La responsabilidad del fabricante sobre el producto (y el pago correspondiente del
transporta y agentes aduanales) depende del tipo de acuerdo establecido entre él y el
comprador (ver capitulo 9, INCOTERMS).

Las recomendaciones importantes para este proceso son:

" Proceso basado en: S/A, “Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pag. 31-33, 42
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10.8.1.1 Programacion del envio con transportistas

Programe los tiempos de entrega con suficiente tiempo considerando
eventualidades, por ejemplo, cierres carreteros, demora en obtencion de
documentos necesarios para la exportacion, etc.

En trafico maritimo, aparte con anticipacion un lugar en el barco o en el
contenedor.

Evalie los servicios de transportistas y verifique sus alcances vy
responsabilidades.

10.8.1.2 Antes de la entrega al transportista

Se recomienda validar las caracteristicas del producto que se envia (de
preferencia con el comprador) antes de ser embarcada, a fin de evitar
problemas de confusiones o errores que son extremadamente caros de
resolver cuando el producto ha sido enviado o se encuentra en otro pais'.

En la parte del producto, se recomienda que sea etiquetado de manera
visible (ver capitulo 8) para que su revision por parte del agente aduanal
sea mas agil.

10.8.1.3 Integrar requerimientos de agentes aduanales y transporte

Con el fin de evitar retrasos en la entrega de documentacion al Agente
Aduanal (mientras se fabrica el producto), se recomienda hacerlo ANTES
de la entrega de la mercancia para que este lo revise y confirme si esta
completa la informacién o solicite correcciones o0 documentacion
adicional.™

Revise la congruencia entre los documentos con respecto a lo embarcado.

10.8.1.3.1 Documentacion para transporte’”

A través de este documento (que expide la companiia transportista)
se indica que la mercancia se ha embarcado a un destino
determinado y se hace constar la condicién en que se encuentra.

A partir de ese momento el transportista es responsable del envio y
la custodia de la mercancia hasta el punto de destino, de acuerdo
con las condiciones pactadas. (Esto solamente se da si el
exportador solicita al transportista que le asegure la mercancia, en
caso contrario el transportista no se hace responsable).

Este titulo se incluye en la documentacidn que se envia al
importador. Los términos del documento de transporte deben,
coincidir con los de la carta de crédito o, en su caso, con los del
contrato de venta y la factura.

'® Entrevista con el Doc. Andrés Buzo, director comercial de la empresa “Softel”, Noviembre 2005.
'® Op cit “Guia basica del Exportador” Pag. 48.
' Extrato de Op cit, “Guia basica del Exportador” Pag. 44-45
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Dependiendo del medio de transporte que se utiliza, este
documento se denomina:
— Guia aérea (Airway Bill) [aéreo].

— Conocimiento de embarque (Bill of Landing) [maritimo].
— Carta de porte (auto transporte).
— Taldén de embarque (ferrocarril).

El documento debe coincidir con la factura, lista de empaque, etc.;
en lo referente a la descripcion de la mercancia, las caracteristicas
del embalaje y las cantidades (por ejemplo, 20 bultos, 10 cajas,
etc.).

Se debe conservar la copia del documento de transporte debido a
que constituye un respaldo en caso de problemas.

10.8.1.3.2 Documentacion para aduana

Es obligacién de quienes exporten mercancias presentar en la
aduana un pedimento de exportacion, en la forma oficial aprobada
por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, por conducto de un
agente o apoderado aduanal.

Dicho pedimento de exportacién se debe acompanar de:

— La factura o en su caso, cualquier documento que
exprese el valor comercial de las mercancias, de
preferencia en ddélares estadounidenses (al tipo de
cambio segun el diario oficial).

— Los documentos que comprueben el cumplimiento de las
regulaciones o restricciones no arancelarias a la
exportacion.

— Es recomendable indicar los numeros de serie, parte,
marca y modelo o, en su defecto:

— Las especificaciones técnicas o comerciales necesarias
para identificar las mercancias y distinguirlas de otras
similares.

Los documentos que se anexan al pedimento debe proporcionarlos
el exportador, incluida la carta de encargo o encomienda, en la cual,
el exportador girara instrucciones al agente aduanal para que realice
el despacho aduanero, adicional a esto hay que tramitar ante el SAT
un formato "encargo conferido al agente aduanal para realizar
operaciones de comercio exterior y la revocacion del mismo".

En ésta deben establecerse por lo menos los siguientes datos:
— Quién confiere el encargo.
— A qué agente aduanal se le confiere.

— Fechay lugar.
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N

Tipo de mercancias.

Bultos.

Valor y cantidad.

Régimen aduanero de exportacion.

Otras recomendaciones sobre el embarque.

Ademas el agente aduanal podra solicitar en su caso los siguientes
documentos:

%

Copia del Registro Federal de Contribuyentes y de la
identificacion con fotografia vigente del representante
legal y alta de Hacienda.

Carta de encargo para el embarque de la mercancia.

Reservacién en la agencia naviera en la que se
efectuara el embarque de la mercancia, en caso de
tratarse de un despacho por aduana maritima; si no se
cuenta con dicha reservacion dar instrucciones a la
agencia aduanal para que la solicite por cuenta del
exportador.

Si se trata de contenedores, solicitar su oportuno envié para
cargarlos con la mercancia que se exportara y tenerlos listos para
su embarque con tres dias de anticipacion.

Si la clase o naturaleza de la mercancia asi lo requiere, debera
agregarse lo siguiente:

_)

_)
H
H

Permisos o autorizaciones.
Certificados de analisis quimicos.
Lista de empaque.

El certificado de origen en caso de que el comprador
extranjero lo solicite aunque no es obligatorio presentarlo
en el despacho aduanal de exportacion.

10.8.1.4 Obtencién del IVA y beneficios fiscales

Como ya se menciond en el capitulo anterior el gobierno promueve la
exportacion a través de dos mecanismos principalmente:

10.8.1.4.1 Deducir o exentar el pago de aranceles para importaciones

Dependiendo las caracteristicas de la empresa y su exportacion se puede
lograr no pagar aranceles ni impuestos por la importacion de productos,
siempre y cuando se utilicen para la exportacion.

Esteban Ortiz Castanares
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10.8.1.4.2 Devolucién del IVA de productos que se exportan’®

El gobierno promueve la competitividad de los productos de empresas
mexicanas a través de la devolucion del IVA de los productos que se
exportan.

Sin embargo se recomienda iniciar este proceso LO ANTES POSIBLE ya
que el proceso de devolucién de IVA ya que tiende a tomar mucho
tiempo.™

Los requisitos para obtenerlos son los siguientes:

10.8.1.4.3 Dictaminar sus estados financieros

10.8.1.4.4 Presentar a mas tardar 5 dias después a la declaracién de
impuestas (donde se incluya la deduccién de IVA):

e Copia de dicha declaracion
e Aviso de compensacion
e Informacion electrénica sobre:

— Proveedores, prestadores de servicio y arrendadores que
representen al menos el 95% del valor de las
inversiones.

— Lista de la totalidad de los clientes de exportacion.

e Pedimento de exportacion.

Para realizar una reposicién rapida del IVA y si se cumple el perfil; se
recomienda estar inscrito en los programas de ECEX o ALTEX.
Perteneciendo a este programa garantiza que la devolucién sea en un
periodo no mayor a 5 dias habiles. Ademas permite a la empresa exentar el
pago de IVA a sus proveedores nacionales si lo que se fabrica se exporta
(ver capitulo anterior).

10.8.2 Seguimiento del envio y resolucién de problemas?

Durante el envio del producto pueden ocurrir diversos problemas, anexo se
especificara lo que se debe hacer en cada uno de los casos:

10.8.2.1 Dano, pérdida, robo o merma en la mercancia

1. Notificar al cliente del percance (si este no esta enterado)
Es muy importante que el cliente sea notificado del problema en
cuanto se identifique; esto permitira establecer acuerdos entre

'® Op cit, “Guia basica del Exportador”. Pag. 207-215.
'9 Entrevista con Miguel Angel Pazos, duefio y director de la empresa “Krona de México”
gfabricante y exportador de capacitares) , en entrevista realizada el 23 de febrero 2006.
% Esta informacion se integré con entrevistas a exportadores y el manual de mejores practicas de
Bancomext:

Op cit, “Guia basica del Exportador’ pag. 47-48.

Encuesta a Eduardo Lariaga
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ambas partes sobre las alternativas a tomar y generara en el cliente
un sentimiento de confianza y profesionalismo (del exportador).

2. Presentar por escrito la reclamacion al porteador o transportista.
Se recomienda enviar una carta al responsable de la operaciéon con
copia al gerente de la empresa explicando a detalle la situacion
generada.
Si el problema provoca un dafio moral o econémico a la empresa se le
debera solicitar un resarcimiento.
Normalmente el transportista asume los costos (si es responsabilidad
imputable a él), cuando se envian los productos con empresas
reconocidas.

3. Solicitar la inspeccidn de bienes y certificacion de dafios
Dependiendo el caso se le debera solicitar a la compaiiia transportista,
notario publico, auditor judicial, postal o policia local, que emita un
certificado oficial donde se dé cuenta de los dafios causados al
producto.

4. Dar aviso a la empresa aseguradora.
Si se cuenta con seguro, debe enviar un escrito de reclamacién dentro
del plazo establecido en la pdliza, (generalmente 60 dias después del
aviso de pérdida), adjuntando lo siguiente:
e Copia certificada de la protesta del capitan del buque (via maritima).
e Certificado de dafios.
e Factura y documentos probatorios de los gastos en que se incurrié
con motivo del transporte (maniobras, etc.).
Copia del conocimiento de embarque.
Copia de la reclamacion de los portadores.

Nota: Los actos 2-4 se deben efectuar en un plazo de cuatro dias habiles después
de la terminacion del viaje, o en el momento que se tenga conocimiento del
siniestro.

10.8.2.2 Incumplimiento de pago o cualquier otro compromiso establecido por
el comprador

Si la transaccién se llevé a cabo por medio de cartas de crédito esta opcién es
imposible que ocurra, en el incumplimiento de otro tipo de compromisos o
cuando la operacion se realizé con otro instrumento de pago se recomienda
seguir los siguientes pasos:

1. Comunicarse con el comprador y tratar de llegar a un acuerdo

En la mayor parte de los casos el problema se genera por una
confusion u olvido. Por lo que se recomienda en primera instancia
comunicarse con el comprador identificar la causa por la que no se
cumplié lo acordado y tratar de aclarar el punto 0 negociar.

Esto se DEBE hacer en un inicio de manera verbal, esto permite
tener mejores canales de comunicacion que auxilian a resolver las
diferencias. Posteriormente si el problema NO se resuelve 0 no se
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cumple lo platicado se recomienda mandar la solicitud por escrito
para dar caracter de oficial al requerimiento.?'

Se deben establecer plazos para el cumplimiento de los acuerdos
de no ser asi la contraparte puede retrazar de manera indefinida el
cumplimiento de los acuerdos (“te digo que si, pero no te digo
cuando”), que es lo mismo que si no cumpliera con sus
COMpromisos.

2. Uso de un arbitro para la resolucion del conflicto
En dado caso de que no logre el cumplimiento de lo acordado y si se
cuenta con un contrato donde se especifique una entidad de arbitraje
para controversias, se debera acudir a esta instancia (la resolucion a
través de este medio es muy rapida).
Si no se tiene un contrato o la clausula de arbitraje se puede tratar de
acordar entre ambas partes la asignacion de un arbitro (es mucho mas
dificil).
Se tiene que tomar en cuenta que aunque el arbitro solucione a favor de
uno, el comprador NO esta obligado a pagar y si decide no hacerlo se
debera iniciar un proceso judicial.

3. Analisis de opciones y negociacion ultima
Si los recursos anteriores NO funcionan, se debera valuar el costo (en
tiempo y dinero) de iniciar el proceso judicial.
Con el objetivo de forzar a la otra parte a llegar a un acuerdo se debera
tratar de incrementar el costo (moral o econémico) de un proceso
judicial. Tratar de hacer una ultima negociacién y si por costos o
estrategia conviene iniciar el juicio levantar la demanda.

4. Proceso judicial
Llevar el proceso judicial tomando en cuenta reservas econémicas por
los gastos en tiempo y costo que implicara.

10.8.2.3 Errores en el pedido o retrasos en la entrega generados por el
exportador

Si se genera una falla responsable del exportador, se deberan seguir los
siguientes pasos:
1. Identificar el problema y tratarlo de solucionar

Se debera identificar el problema y tratar de generar una solucién lo
antes posible.
Como ya se mencioné anteriormente, el incumplimiento de algun
término especificado en una carta de crédito (si esta es la forma de
pago seleccionada), aunque sea un dia de rastrazo en la entrega
del pedido, ocasionara que NO pueda ser cobrada la carta de
credito.

2. Notificar al cliente

21George, Jennifer M.; Jones, Gareth R. “Contemporary Management*; ed. Mc Graw Hill; 4a
Edicion, 2006, NY. USA. Pag. 419-421.
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Si se define que el problema NO puede ser solucionado y se tendra
una afectacion en el pedido o producto se recomienda notificar al
cliente ANTES DE QUE ESTE SE DE CUENTA.

3. Ofrecer Alternativas

Se deben ofrecer alternativas para resarcir el dafo al cliente procurando
cubrir las necesidades del mismo y evitar costos (en la medida de lo
posible) para la empresa. LA SOLUCION DEBE SER PENSADA COMO
ALGO ACEPTABLE PARA EL CLIENTE.

En muchos casos a largo plazo es preferible tener un cliente satisfecho
(que seguira comprando) que ahorrar un gasto y perder al cliente (y
probablemente nuestra reputacién).

4. Negociar
Si el cliente no acepta la alternativa se debera de buscar un acuerdo con

él.
Llevar el proceso judicial tomando en cuenta reservas econémicas por los
gastos en tiempo y costo que implicara.

5. Arbitraje
Si la negociacion no funciona, se debera buscar un arbitraje.

6. Juicio
Si no existe otra alternativa y NO le conviene aceptar a la empresa el
requerimiento del cliente se debera iniciar un proceso judicial.

10.8.3 Lecciones aprendidas (fabricacion)

De igual manera como en el desarrollo de las adecuaciones se debera documentar
los elementos de mejora que se pueden dar en el producto, las practicas exitosas
y los errores cometidos.

10.9 ESTABILIZACION Y OPTIMIZACION

Una vez iniciada la comercializacién de los productos a nivel internacional, se debe
hacer una revision de las caracteristicas del producto y el proceso de produccién para
hacerlo operar de una mejor manera o corregir problemas no previstos en el inicio de
la exportacion.

En esta etapa las lecciones aprendidas (del proyecto y del inicio de la exportacion),
deben ser revisadas en conjunto con los problemas u oportunidades identificadas
durante la curva de aprendizaje.

Se RECOMIENDA realizar cuestionarios de satisfaccion al cliente que permitiran
identificar sus necesidades insatisfechas o problemas con el producto.?

2 |ntegrando informacion de:
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La optimacion y estabilizacion del producto depende de dos factores:

10.9.1 Mejoras en el proceso y logistica

Son todas aquellas mejoras que involucren el perfeccionamiento del sistema de
produccién o envio del producto como:

%

Ll

Modificar los procesos de produccion, disminuir los tiempos de fabricacion
0 mejorar la calidad.

Modificar la logistica de envio para disminuir los riesgos de dafo al
producto, costos y tiempo de entrega.

Modificar contratos u acuerdos para evitar controversias o problemas.
Establecer canales de atencion a clientes para mejorar el servicio y soporte
del producto que se vende e identificar las necesidades y problemas que el
cliente tiene.

10.9.2 Adecuaciones al producto

Todas aquellas mejoras directas sobre el producto

%

%

%

Modificar las partes del producto para incrementar su calidad o disminuir
sus costos.

Adecuar manuales e instrucciones conforme a comentarios para que
respondan a dudas o problemas de los usuarios de una mejor manera.
Tropicalizar el producto en aquellos elementos que inicialmente no fueron
considerados y estan (o pueden) causar problemas o que responderian
mejor a las caracteristicas culturales del mercado que se incide.

La adaptacion del producto al mercado es exactamente igual a la de los seres
vivos en un medio ambiente, los que sobreviven y se desarrollan NO son los
mejores, ni los mas economicos, ni los mas resistentes SINO los que mejor
pueden responder a las caracteristicas de el mercado en donde inciden.

Si consideramos que ademas el comportamiento del mercado es dindmico (cambia
constantemente); el éxito del producto en el mercado internacional a mediano o
largo plazo residird en un constante anadlisis de mejoras para mantenerse
adaptado a él.

10.10 DISENO DE NUEVA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Con base en el resultado de la exportacién se debera disefiar una estrategia
competitiva de la empresa.

Carrillo Sancosme, Rodrigo, “Mejora De Procesos a Través de Six Sigma para las
Empresas de Servicios de México”, UNAM, Tesis de Maestria, 2004, pag. 8, 20-22.

“Manual de implementacion de proyectos”, empresa Marconi, fase “Mejora del producto”.
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Las opciones existentes son:

Diagrama 3: Alternativas posibles para el desarrollo de la empresa23
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Fuentes Zendn, Arturo, “Las Armas del Estratega”, 2a. impresion, La Planeacion en

Imagenes, México, 2002. Pag. 142-153.
Bowman, Cliff y David Asch, “Strategic Management”, Macmillan, Londres, 1987. Pag.50-

53.
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En esencia se debera, definir si la venta del producto en el extranjero es exitosa.

Si el producto tiene problemas y empieza a generar pérdidas para la empresa, se
debera establecer una estrategia de retirada.

Si tiene éxito y genera ganancias se deberan aplicar las estrategias de crecimiento.

En la planeacion estratégica lo mas dificil es desarrollar nuevos mercados por lo que,
para este caso se recomienda:

— En primera instancia tratar de incrementar las ventas del producto o bien
ofrecerles a los compradores existentes nuevos productos.

— Como segunda alternativa podra ser la busqueda de nuevos mercados
internacionales (o nacionales).

— La integracién vertical puede ser una alternativa si se tiene una certeza de que
se generaran ventajas sustanciosas ya que implica puntos de posible conflicto y
ruptura con proveedores y/o distribuidores (brokers).

Como alternativa independiente a la exportacion la empresa podra buscar el desarrollo
de nuevos productos aprovechando alguna ventaja especifica de la organizacion
(bajos costos de produccion, alta velocidad en entrega de productos, calidad, etc.) o
desarrollar nuevos productos totalmente independientes a la empresa si existe una
buena oportunidad (ya sea de un mercado no abastecido o en crecimiento o bien una
la adquisicion de una empresa barata y que se vea potencial de hacerla crecer). La
ultima opcioén casi siempre no es aplicable a PYMES.

10.11 CONCLUSIONES

La etapa de implantacion y estabilizacion deben de concentrarse en un estricto control
de los tiempos, costos y calidades definidas.

Existe una tendencia durante el desarrollo de proyectos a tratar de incrementar los
alcances y desarrollos con el fin de abarcar mejores mercados o mayores
oportunidades. En este tipo de situaciones se debe hacer un analisis detallado de los
impactos que tendra cada cambio o mejora descubierta. La mayor parte de ellas,
implican oportunidades marginales pero pueden poner en riesgo el éxito del proyecto
al sacarlo del plan de tiempos y costos establecido.

Por lo que se recomienda que en la puesta en marcha del proyecto de exportacion,
SIEMPRE exista un grupo de control que se encargue de dar seguimiento al desarrollo
del proyecto y analice las modificaciones que se llegasen a dar en el proyecto
revisando los impactos reales que generarian.

Se debe recordar que conforme el proyecto se desarrolle se incrementaran de manera
exponencial los impactos en costos y tiempos derivados de cambios (cuando difieren
totalmente del proyecto inicial).

Al inicio de la exportacion se recomienda apoyarse de un asesor que disminuya la
curva de aprendizaje y permite evitar problemas derivados de la inexperiencia.
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Se debera estar preparado para reaccionar y realizar enmiendas ya que implicara un
aprendizaje de la empresa. Por lo que DEBERA existir un fondo de contingencias que
permita cubrir fallas o problemas no contemplados

Finalmente en el proceso de estabilizacion y optimacion se deben aprovechar los
errores cometidos como experiencia para NO VOLVERLOS A REPETIR.

Se recomienda apoyarse en la opinién de los consumidores del producto para
identificar areas de oportunidad y mejoras del producto.

En este caso se DEBE recabar la informacién del CONSUMIDOR FINAL ya que el
intermediario (si se esta trabajando con uno de ellos) podra filtrar o no transmitir de
manera fidedigna los comentarios o problemas que el usuario ve.

En los mercados internacionales por efecto de la distancia y la diferencias culturales
se generan problemas de comunicacion; por lo que se DEBERA disefiar una
estrategia que permita monitorear constantemente el comportamiento del producto
dentro de ese mercado.

Y finalmente se debera realizar un analisis del éxito que tiene el producto
internacionalmente para delinear alternativas de desarrollo, o en su caso, el retiro del
producto de dicho mercado.

Con esto se concluyen todas las etapas requeridas para llevar un producto a
un mercado internacional.
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CAPITULO 11 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Como resultado de esta investigacion es importante revisar las conclusiones obtenidas
conforme a los lineamientos que se plantearon inicialmente; y a partir de estos recapitular
sobre los elementos de mayor relevancia y los detalles que se derivaron de la
investigacion.

Por ende una manera facil de integrar la investigacién es contestar a las interrogantes que
se generaron durante la fase del disefio. Esto no so6lo dara una visidon general de lo
realizado, sino que permitird corroborar si en realidad se cumplié con los objetivos
planteados en el inicio.

11.1 RESPUESTA A LAS PREGUNTAS PLANTEADAS

A cada pregunta se le integrara SOLO un resumen como respuesta. Se incluye la
referencia donde se encuentra dicha informacién en la investigacién, para permitir al
lector acceder a la informacion origen que genero dicho resumen.

¢ Cual es la situacion comercial del mundo ante la globalizacion?
El efecto de la globalizacion ha traido movilidad en las inversiones de
negocio y competidores nuevos en mercados locales.(ver inciso 2.3)

¢ Qué importancia juegan las PYMES dentro de esta realidad?
Por su gran capacidad de adaptarse y su resistencia, han demostrado que
pueden constituir una base economica firme para el desarrollo de las
naciones ademas de ser una forma eficas de redistribucion de la riqueza.
(verinciso 2.4.1)

¢ Cual es la estructura empresarial en México y qué caracteristicas tiene?
El 50% de las empresas son comerciales, un 35% (aprox.) son de servicios
y el restante es de manufactura.
En cuanto a numero de empresas las empresas Micro representan el
95.7%, las PYMES un 4% y las grandes SOLO son un 0.3%.
En cuanto a aportacion econémica las grandes empresas aportan para el
PIB un 44% igualmente las PYMES y las microempresas un 12% (ver
inciso 2.6).

¢Cuales son las caracteristicas de las PYMES mexicanas y que problemas y
cualidades tienen?
Las empresas PYMES mexicanas son principalmente familiares, no
cuentan con una estructura de operacioén formal y se desarrollan sin contar
con preparacion formal empresarial. Se concentran principalmente en
atender mercados locales y la mayoria NO tienen capacidad para competir
internacionalmente. Tienen un alto nivel de mortalidad y SOLO el 25% de
ellas sobrevive mas de 2 afios.
Dentro de sus desventajas es que no tienen procesos para asegurar
calidad (que sus competidores internacionales si lo tienen). Utilizan poco la

Esteban Ortiz Castanares Péagina 251 de 292



Disefio de una metodologia de exportacion para pequefnas y medianas empresas mexicanas

tecnologia para incrementar su productividad o publicitarse. Tienden a
ofrecer salarios inferiores que las empresas grandes.

Dentro de sus ventajas destaca su gran flexibilidad y capacidad de
adaptarse a cambios en los mercados. Su vigor para incursionar en nuevos
proyectos o mercados contando con muy poca informacion les permiten ser
normalmente pioneras (ver inciso 2.6.1).

¢Qué tipos de exportadores PYMES pueden existir?

» A lravés de venta directa al extranjero

= A través de venta a través de Brockers o empresas representantes

= Exportando indirectamente partes integradas a productos que se
exportan.

» Creando agrupaciones de PYMES que puedan exportar (ya sea por
giro de empresa o integrando las cadenas productivas)

(ver inciso 3.6).

¢Qué elementos importantes se deben considerar para exportar un
producto?
= El valor del producto con respecto a los costos de transportacion.
» La facilidad como el mercado internacional puede obtener el
producto que se oferta.
» FEl tipo de competidores que existen en el mercado extranjero y su
posible reaccién a la llegada de nuestro producto.
= [a complejidad del producto en cuanto a mantenimiento,
customizacion y soporte (ver inciso 5.2).

¢ Qué fases se deben considerar para iniciar la exportacion?

1. Identificacion: Determinar como objetivo de la empresa la
exportacion e identificar el producto que puede y se quiere exportar.

2. Formulacion y Evaluacion: Buscar las oportunidades reales que
existen; identificar sus necesidades y los requerimientos para
realizar la exportacion.

3. Ingenieria: Calcular a detalle los tiempos y costos que el la
exportacion implicara, tanto en la parte de preexportacion como el la
exportacion per se.

4. Gestién de Recursos: Identificados los costos del proyecto se
debera obtener los préstamos para el proyecto y determinar los
costos que se ofertaran en el extranjero. En este punto se
identificara si conviene o no realizar la exportacion. En esta parte se
requiere cerrar las negociaciones con los compradores
internacionales.

5. Ejecucién y puesta en marcha: Corresponde a la preparacion de
la empresa y el producto para ser exportado.

6. Operacion y Direccién: Corresponde al inicio de la exportacion y a
desarrollar mecanismos para mejorar u optimizar los procesos
desarrollados a partir de la experiencia. (ver inciso 4.3)

¢ Qué se puede hacer para saber donde se puede promover el producto que
se tiene y que probabilidades tiene de ser vendido?
Existen organizaciones internacionales que realizan censos mundiales para
identificar los requerimientos de cualquier producto en el mundo. En sus
reportes indican las cantidades que se demandan en cada pais por afio. A
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través de estas organizaciones se puede identificar las alternativas optimas
de exportacion (ver inciso 6.2).

¢ Qué tan dificil es vender un producto en el extranjero?
La venta en el extranjero implica mayor complejidad lo que deriva
principalmente en:

» Incremento de Ila calidad del producto para cumplir los
requerimientos del pais importador y los del cliente (correcciones y
devoluciones se encarecen considerablemente como resultado de la
distancia).

» Por problemas generados con la distancia y las diferencias
culturales, se tiene que incrementar la comunicacion con los clientes
para saber exactamente lo que requieren.

= Se requiere fortalecer la logistica de la empresa (para abaratar los
costos de envio).

= (verresumen en inciso 4.7)

¢ Qué tramites se tienen que contemplar para exportar un producto?

Los tramites requeridos varian dependiendo del producto, normalmente los

elementos que deben ser considerados son:

Obtencién de certificados y/o Normas
Normas arancelarias del producto
Normas NO arancelarias del producto (calidad, fitosanitarias)
Identificacion de requerimientos de adaptaciéon discrecional
requeridas.

Especificaciones de empaque

Llenado de formatos para agentes aduanales y transportistas.

(ver inciso 7.3).

¢,Como puedo protege a mi producto y a mi de fraudes?
En cuanto a marcas y patentes:
Dando de alta el producto ante las organizaciones de propiedad intelectual.
Especificando en el contrato con mi comprador extranjero la propiedad
intelectual del producto (ver inciso 8.7).
En cuanto a pagos:
Lo mejor es realizar la transaccion conforme a un procedimiento de
INCOTERMS (ver anexo B)

¢ Como sé si el producto que voy a vender me va a dejar ganancias?
Realizando un estudio detallado de los costos que implicara el exportarlo
conforme a su capacidad de produccion (ver inciso 8.4).

¢Qué cosas tengo que considerar para poder promover mi producto en el
extranjero?
Dentro de las opciones mas econémicas destaca:
» Crear una pagina de Internet donde se pueda ver el producto.
= Asistir a ferias internacionales del producto como exponente o
participante.
= Promover el producto en revistas especializadas internacionales y a
través de las camaras de comercio.
(ver inciso 6.3).

¢ Cual es la mejor manera de negociar con extranjeros?
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» Entender los requerimientos que tienen e identificar TODOS los
elementos involucrados en la operacion (transportacion, garantia,
entrega, almacén, etc.), ponerlos en la mesa e identificar opciones
de beneficio mutuo.

» Entender los cbédigos de ética requeridos y la forma de realizar la
negociacion.

» Establecer acuerdos por escrito que garanticen oficialidad y
sequridad para ambas partes.

(ver inciso 8.6.5).

De esta manera se confirma que la investigacion contesté a todas las interrogantes
generadas inicialmente y con esto se cumplié con los objetivos delimitados:

En referencia a la metodologia empleada se pueden concluir los siguientes puntos:

11.2 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia de Benchmark utilizada tuvo que ser adaptada a un entorno general,
por lo que tuvo que sufrir adaptaciones que permitieran una analisis adecuado.

Las fases utilizadas en la metodologia fueron dos que a continuacion se describen:

11.2.1 Planeacion

En la fase de planeacion (conforme a lo que se especificd) utilizé la metodologia
de investigacién de Benchmark de R. Camp:

1. Se identificé el objeto de investigacion y su medio (exportacidon para
PYMES)
En esta parte se obtuvo informacion abundante sobre la situacién actual
de las PYMES en el comercio internacional.
La informacién se pudo integrar con distintas fuentes de informacion por
lo que se pudo corroborar y reforzar cada elemento identificado.

2. Se identificaron las referencias de las cuales se iba a obtener la
informacién de mejores practicas.

Se definié que la informacién iba a provenir principalmente de fuentes
nacionales, en primera instancia de fuentes directas (exportadores
PYMES exitosos y especialistas) y complementariamente por
referencias a mejoras practicas o recomendaciones realizadas por
organizaciones nacionales concentradas en este campo.
Para elementos especificos cuya informacion fuese general o
simplemente no se tuviese soporte nacional se definieron referencias
internacionales.

3. Método de obtencién de datos y recopilacién de datos.
Se definio que la obtencion de la informacion se realizaria de la
siguiente manera:
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= Informacion de expertos y exportadores PYMES: A través de
entrevistas.

=  Metodologias nacionales e internacionales: A través de obtencidn
de la documentacién via guias, libros e Internet.

En la parte de las entrevistas se identifico que NINGUN empresario
tenia un procedimiento claro, la mayoria de la informacién expuesta se
baso en tip’'s y casos ejemplos que derivaban parcialmente en
recomendaciones, por lo que tuvieron que ser complementados con
entrevistas complementarias (a otros exportadores o expertos) y guias
de mejores practicas.

Se requirid realizar modificaciones continuas en el trabajo como
resultado de nuevas fuentes de informacién que se identificaban
durante el desarrollo de la investigacion.

11.2.2 Analisis y diseio de la metodologia

El analisis y creacion de la metodologia para la exportacion se realizé a partir de la
integracién de un modelo de proyecto de inversidn general aceptado como mejor
practica (SECOFI).

Se tomaron los distintos tipos de perfiles de exportador y con ellos se integré en
cada fase (del proyecto de inversion) los elementos o actividades requeridas para
exportar.

Esta informacién fue validada (y corregida) por comentarios de exportadores
PYMES exitosos y especialistas.

Una vez desarrollado el modelo general se desarrollo (en capitulos separados)
cada actividad identificada como una serie de lineamientos o acciones que se
tienen que considerar, conforme a un esquema de construccion por
descomposicion’.

Al detallar cada uno de las fases y sub-elementos se identificaron pequefas
inconsistencias que obligaron a generar adecuaciones adicionales al modelo
general.

La mayor parte de estas modificaciones implicaron el cambio de una actividad de
una fase a otra, por lo que para facilitar dicha reorganizacion se generaron
paquetes o médulos tematicos.

11.2.3 Esquema general de la investigacién

Por lo que esquematicamente se puede definir que la investigacion se realizo de la
siguiente manera:

' Gelman, O. y Negore, G. “La planeacién como un proceso basico en la conduccién”, Revisa de la
academina nacional de Ingenieria, México, 1 (1982), pag. 260-262.
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Diagrama 1: Proceso real de elaboracion de investigacion
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11.3 APORTACION DE LA INVESTIGACION

Derivado del trabajo y la comparacion con investigaciones o guias similares podemos
concluir que esta investigacion aporta de manera innovadora los siguientes elementos:

Es una recopilacién unica de la situacion actual de las PYMES en el mundo y
en particular de México.

Recopila informacion de mejores practicas con base en empresas y
lineamientos mexicanos.

Especifica una metodologia de exportacion que sigue los lineamientos
generales de cualquier proyecto de inversion lo que facilita la obtencion de
préstamos y apoyos gubernamentales.

Es el unico documento (identificado) que contempla TODAS las formas de
iniciar la exportacion y establece una guia general para ellos de exportacion.

La estructura de la metodologia liga perfectamente las fases generales con el
detalle de cada una (cosa que en ninguna referencia se identifico).

Busca establecer procesos generales que se apliquen a cualquier giro
empresarial o tipo de producto.

Analiza las caracteristicas de los productos que son faciles de exportar para
ayudar al empresario a definir el 6ptimo para iniciar la exportacion.
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= Incluye referencias para ahondar en cualquier tema dependiendo de las
caracteristicas particulares del producto que se desea exportar.

= Es una visiébn imparcial y académica del proceso de exportacién lo que le
permite contemplar riesgos y problemas que se generan por la disfuncion y
problemas legales generados por el gobierno.

= Constituye un excelente ejemplo de la aplicacién de las técnicas de sistemas y
planeacion para el desarrollo de una metodologia.

11.4 COMENTARIOS ADICIONALES

11.4.1 Del modelo general de la metodologia

Para mi sorpresa el modelo general que se desarroll6 (a partir de practicas
nacionales), es lo suficientemente genérico como para poder utilizarlo como
base en el desarrollo de otras metodologias particulares a otros paises o
culturas.

Los elementos distintivos y particulares se especifican en las fases y
subfases.

Por lo que el supuesto de que se requiere el desarrollo de una metodologia
particular a México para la exportacion, que al inicio de la investigacion
tenia, SOLO es valido en la parte del detalle de la metodologia, la base
general NO esta ligado a una cultura o sistema particular.

11.4.2 Eficacia de la metodologia seialada

A pesar de que la investigacién cuenta con una base de mejores practicas.
Como complemento se podra realizar en un futuro otro trabajo donde se
aplique en casos reales y se verifique su eficacia.

Esto permitira enriquecerla y mejorarla con elementos que sélo un proceso
real puede aportar.

11.5 CONCLUSIONES FINALES

Como resultado de esta investigacion podemos confirmar que las empresas PYMES
mexicanas no inician exportaciones porque la mayor parte de ellas ni siquiera se lo llegan
a plantear.

La base inicial para transformar una PYME en exportadora es que considere el mercado
extranjero como una opcién de venta.

Muchos de los empresarios que llegan a considerar a la exportacion como opcion, ven al
proceso con tal complejidad que prefieren buscar alternativas distintas.
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Y es asi como solo unos cuantos realmente exportan®. La mayoria de estos realmente
responden a una oportunidad que “se les aparece”.

Sin embargo la exportacién puede ser una oportunidad para identificar nuevos mercados
y para preparar a las PYMES ante una competencia externa que tarde o temprano llegara
a los sectores y nichos donde actualmente operan.

Por lo que esta metodologia aporta una guia completa, formal y con una estructura clara
para que empresarios PYMES incursionen en el mercado global, buscando:

= Dar una vision general de lo que se requiere hacer, relacionada a pasos claros.

= Explicar a detalle cada fase y los requerimientos minimos para lograrla.

= Dar referencias para poder ahondar en investigaciones particulares a un produto o
giro en especial.

= Postergar la inversién hasta tener la mayor certidumbre de lo que implicara el
proceso y las oportunidades que existen.

= Dar sugerencias y recomendaciones que permiten a la empresa promocionarse
internacionalmente y realizar procesos y logisticas relacionadas con la exportaciéon
con bajos costos.

Siendo asi una herramienta mas que permitira impulsar la competitividad y solidez de las
empresas PYMES mexicanas.

29% del total de PYMES, ver inciso 3.4
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12 ANEXO A
CUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR LOS ELEMENTOS QUE TAN

PREPARADA ESTA LA EMPRESA PARA EXPORTAR

La secretaria de economia ha hecho un cuestionario para definir que tan preparado se
encuentra una empresa para exportar', como referencia a mejores practicas considero
que es una excelente herramienta:

El cuestionario esta subdividido en distintas areas que la empresa debe tener fortalecidas.

En la ultima columna esta un valor ponderado que indica segun la respuesta seleccionada
el valor (en porcentaje) que la empresa tiene de cada rubro; se deberan sumar por
seccion, el valor de cada respuesta y dividirlo entre el nimero de respuestas para obtener
el resultado total.

Dependiendo del resultado obtenido puede ahondar en los temas en los capitulos de
acuerdo a esta tabla:

Seccion Tema Capitulo de la Investigacion
1 Competitividad del Planeacion para la
Producto exportacion
2 Productividad de la Planeacion para la
empresa en comercio exportaciéon
exterior
3 Integracion Planeacion para la
exportacion
4 Capacitacioén sobre el Busqueda de alternativas,
comercio exterior evaluacion y seleccién
5 Conocimiento del Busqueda de alternativas,
mercado meta evaluacion y seleccion
6 Precio Planeacion para la
exportacion
7 Comercializacion de la Planeacion para la
exportacion exportacion
8 Logistica de la Planeacion para la
exportacion exportacion
9 Contratos internacionales Planeacién para la
y formas de pago exportacion
10 Promocioén Planeacion para la
exportaciéon

! Hernandez, Alberto, Becerra, Luis Jorge, “Instructivo Diagnosticos de Oferta Exportable Consolidate en
nuevos mercados Iniciate en la exportacion”, Programa PYMEEXPORTA, Secretaria de Economia,
http://www.pyme.gob.mx/oferta/diagnosticos.asp, 20 enero 2006.
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12.1 CUESTIONARIO

Respuesta

Seccion I: Competitividad del producto (parala |Ponderacion
empresa)

1 | ¢Como considera las caracteristicas de originalidad
de su producto con respecto a su competencia?

a. | Mi producto no se diferencia del de mi competencia 30%

b. | Hay pocos productos con los que realmente compito 60%

¢. | Mi producto es muy diferente al resto 80%

d.|Llevo a cabo revisiones periddicas con el fin de o
diferenciar mi producto de los de mi competencia 100%

2 | ;Qué nivel de innovacién ha dado a sus procesos
productivos?
a. | El proceso productivo no ha sufrido ningun tipo de 30%

cambio desde hace mas de 2 afios

b.|Ha aumentado un poco el nivel tecnolégico en los
procesos de produccién ya que se ha comprado 80%
maquinaria nueva y moderna

c. | Cuento con el capital necesario para comprar nuevos
equipos pero no tengo el conocimiento de cuales son 70%
los mas adecuados para mi produccion

d.|El tener objetivos de reinversion periédica nos ha
permitido contar con los mejores equipos que

. - 100%
permiten reducir tiempos, costos y aumentar la
calidad en los procesos y el producto
3 | ¢Cuenta con un sistema de control de calidad?
a. | No cuento con ningun sistema que mida la calidad de 30%

mis productos y procesos

b.|Cumplo con las normas de mercado nacional, y
estamos en tramite para obtener una certificacion con 90%
validez internacional

c. | El contar con una certificacion de calidad con validez

internacional nos ha permitido asegurar ventas en el 100%
mercado
4 | ;Se encuentra registrada la marca de su producto?
a. | El producto no cuenta con marca registrada 30%
b. | No es necesario registrar la marca de mis productos 80%

c.|La empresa se encuentra en el proceso de registro
de marcas para sus productos

d. | El haber registrado la marca de mis productos elimina
la posibilidad de que se presente algun tipo de fraude 100%
y nos da imagen en el mercado

5 | ¢Su producto cuenta con caracteristicas de
adaptacién a diversos mercados?

a. | No conozco las caracteristicas que deben tener mis
productos para que se adapten a diversos tipos de 30%
mercado

80%
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b. | Considero que mi producto se puede exportar tal

0,
como se fabrica actualmente 50%

c.|La empresa esta desarrollando nuevos productos

0,
para adaptarlos a otros mercados 80%

d. | Nuestro producto, asi como el proceso productivo es
muy flexible lo cual nos permite hacer cambios al 100%
producto de una forma muy eficiente

6 | ;Cuenta con la capacidad necesaria para incrementar
su produccion en el caso de un aumento en la
demanda?

a. | No cuento con la capacidad de produccién necesaria 30%
para responder a cambios en la demanda °
b.|Si cuento con capacidad ociosa, pero poco 50%
representativa
c. | La empresa cuenta con una capacidad ociosa de mas o
del 25% 80%
d.|El tener capacidad ociosa de produccion nos ha
permitido mantener clientes potenciales, y cerrar 100%
negocios dependientes de volumenes de ventas

7 | ¢Cuenta con informacién de proveedores para
adquirir las materias primas y asi incrementar su
produccion?

a.|No cuento con informacion de proveedores para
adquirir materias primas que me permitan aumentar 30%
la produccion

b. | Mi proveedor de materias primas me puede surtir

o
mayores cantidades que las actuales 80%
c. | Cuento con varios proveedores de materia prima de
buena calidad, lo que me permite siempre estar 100%

abastecido

8 | En muchos paises, modificando la materia prima, los
componentes y el acabado, se pueden cumplir con las
barreras no arancelarias de proteccion ;Considera
que su empresa lo puede hacer?

a.|Ya que el proceso no es flexible, la empresa no
podria cambiar el producto, se tendria que exportar 50%
igual que como se vende en el mercado nacional

b.[Mi producto no estd sujeto al cumplimiento de
regulaciones y restricciones no arancelarias en el 80%
mercado internacional

c. | Al contar con un sistema de produccion flexible, la
empresa es capaz de hacer los cambios necesarios 100%
al producto

9 | ¢Sus criterios de formulacion de precios se
determinan con base al mercado, costos, demanda,
precios de la competencia, variacion del tipo de
cambio, impuestos aduanales y costos de
distribucion, entre otros?

a.| Desconozco la estructura de formulacién de precios 30%
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b. | El precio depende de los costos fijos, variables y la
utilidad deseada

c.|Se determina el precio del producto analizando el
precio de la competencia, para lograr ser 80%
competitivos

d.|Para el mercado de exportacion la empresa podria
reducir su precio con el fin de ser mas competitivo

10 | ;, Considera que su margen de utilidad satisface los
objetivos planificados periédicamente?

a. | Desconozco si el margen de utilidad obtenido es el 30%
oOptimo para la empresa

b. [No se han establecido objetivos 0 metas sobre el 50%
punto

c.|La empresa ha establecido objetivos sin embargo,
cada vez es mas dificil lograr las metas propuestas

d. | El llevar a cabo una planeacién nos ha permitido
tener un mayor control de operaciones 'y 100%
administracién de costos

80%

100%

80%

Respuesta
(parala Ponderacion
empresa)

Seccion ll: Productividad de la empresa en comercio

exterior

1 | ¢ Cémo califica su actitud de empresario con respecto
a la exportacion?

a. | No tiene gran importancia 30%

b. | Es un buen camino para salir adelante cuando se 60%
tiene crisis en el mercado interno

c. | La empresa ha realizado esfuerzos por exportar pero 80%

no se han tenido los resultados deseados

d. | Es muy importante comercializar en el exterior, ya
que te brinda prestigio, y te obliga a ser una empresa 100%
altamente competitiva entre otros beneficios

2 | ;Cuenta con personal administrativo para desarrollar
la actividad exportadora?

a. | No creo que sea necesario tener personal
administrativo enfocado a esta actividad

b. | A pesar de ser necesario no cuento con el personal
administrativo para desarrollar especificamente la 50%
actividad exportadora

¢. | Tengo el personal administrativo en mi empresa pero

30%

no se encuentra capacitado en materia de comercio 80%
exterior

d. | Cuento con el personal administrativo necesario y
totalmente capacitado en materia de comercio 100%
exterior

3 | ¢Cuenta con un sistema de aseguramiento de la
calidad?

a. | No cuento con ningun sistema de aseguramiento de 30%

calidad
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Cuento con un sistema de calidad cumpliendo sélo
con las normas oficiales mexicanas

60%

Cuento con un sistema de calidad para cumplir con
las NOMs, y actualmente nos encontramos en el
proceso de certificacion de normas internacionales

80%

El tener certificados de calidad con validez nacional e
internacional me permite tener una mejor imagen en
ambos mercados , asi como una mayor cantidad de
clientes

100%

4 | ;La organizacién de la empresa permite

pro

fesionalizar la actividad exportadora?

a.

No creo necesario que el personal administrativo de
la empresa tenga la necesidad de estructurar un
mecanismo de trabajo orientado a la exportacion

30%

b.

A pesar de haber exportado no se cuenta con el area
especifica para desarrollar esta actividad

50%

C.

Actualmente se esta desarrollando el area de
comercio exterior

80%

5 | ¢ Capacita a su personal operativo y administrativo?

a.

No considero necesaria la capacitacion en comercio
exterior

30%

b.

Cuento con el personal adecuado para profesionalizar
la actividad exportadora pero necesito servicios de
apoyo de capacitaciéon en materia de comercio
exterior

60%

C.

La empresa esta implementando un plan de
capacitacion y actualizacion en dicha materia

90%

6 | ¢Existen instrumentos que verifican el desarrollo de

la empresa?

a.

No contamos con instrumentos que verifiquen el
desarrollo dentro de la empresa

30%

b.

El unico instrumento que verifica el crecimiento de la
empresa se lleva a cabo a través del area contable

80%

Se han establecido metas y objetivos con el fin de
verificar el desarrollo de la empresa, sin embargo no
han sido de gran utilidad

80%

El contar con diferentes instrumentos de verificacion
de crecimiento dentro de la empresa nos ha permitido
estructurar planes de accién encaminados al
desarrollo y mejora continua

100%

7 | ¢Desarrolla objetivos de venta nacional?

a.

No desarrollamos ningun tipo de objetivos de ventas

30%

b.

Si se tienen establecidos objetivos pero no se han
logrado cumplir

80%

C.

La empresa tiene claros los objetivos de ventas a
corto y largo plazo y lleva a cabo andlisis continuos
con el fin de implementar medidas correctivas

100%

8 |¢La base financiera de la empresa mantiene

previsiones destinadas a la exportacion?
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No considero necesario canalizar recursos a la
exportacion ya que se tienen otras prioridades

30%

La situacidn financiera dentro de la empresa no
permite destinar recursos a la exportacion

50%

Si se han aplicado recursos destinados a la
exportacion pero no se han logrado obtener
beneficios

80%

¢ Ha considerado los gastos que implica incursionar
en el mercado de exportacion?

a.

No se han tomado en cuenta los diversos gastos que
implica la exportacién de mercancias

30%

b.

Se esta llevando a cabo un estudio con la finalidad de
evitar gastos excesivos

80%

C.

Si son tomados en cuenta los gastos de exportacion
pero estoy interesado en obtener informacién para
reducirlos

80%

10

¢ Conoce los apoyos financieros instrumentados por
el gobierno federal, estatal o municipal para la
exportacion?

a.

Desconozco los diferentes apoyos financieros que
brinda el gobierno en apoyo a la exportacion

30%

b.

Estoy interesado en conocer los diferentes apoyos
financieros que brinda el gobierno

50%

Conozco algunos de estos apoyos pero no he logrado
cumplir con los requisitos para obtenerlos

80%

El contar con el apoyo financiero por parte del
gobierno a través de sus diferentes mecanismos nos
ha permitido aumentar el volumen de produccion y
con ello cubrir demandas de clientes en el extranjero,
entre otros beneficios

100%

11

¢En caso de requerir financiamiento contempla la
posibilidad de recurrir a la banca?

a.

La empresa no podria pedir un financiamiento

30%

b.

Estoy interesado en conocer el procedimiento y los
requisitos necesarios para poder obtener
financiamiento por parte de la banca

50%

Hemos intentado recurrir a este tipo de entidades
pero el financiamiento es muy reducido, las tasas de
interés muy altas o no llegan a ser aprobados los
proyectos presentados

80%

Gracias al acercamiento a este tipo de entidades
hemos podido obtener planes de financiamiento que
nos han permitido acelerar el crecimiento y desarrollo
de la empresa

100%
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Seccion lll: Integracién

Respuesta
(parala Ponderacion
empresa)

1| ¢La empresa se encuentra asociada con alguna otra
razén social del ramo?

a. | La empresa no tiene ninguna asociacion con otras
compafiias

30%

b. | La empresa esta en proceso de participar con otras
empresas del ramo con el fin de mejorar los productos
de todos los asociados

80%

c. | La empresa esta participando con otras empresas con
el fin de igualar el producto y lograr tener mayor
capacidad de produccion

100%

2 | ;Si su capacidad instalada no le permite cumplir con
pedidos de exportacion, estaria dispuesto a asociarse
con otras empresas del ramo?

a. | La empresa no estaria interesada.

30%

b. | La empresa esta abierta a |la posibilidad de trabajar en
equipo para lograr exportar mayores volumenes

80%

c. |La empresa ya se encuentra asociada con esta
finalidad

100%

3 | ¢ Estaria dispuesto a modificar las caracteristicas de
su producto para homogeneizarlo con otros
productores nacionales a fin de tener un solo
producto de exportacion?

a. | La empresa no estd interesada en hacer un producto
homogéneo con otros competidores

30%

b. | La empresa esta buscando otros productores
nacionales para poder mejorar conjuntamente

80%

c. | La empresa si se estaria dispuesta a cambiar el
producto con el fin de vender mas en el extranjero

80%

d. | La empresa ya ha homogeneizado el producto con
otros productores nacionales y esta logrando mayor
participacién en el mercado

100%

Seccion IV: Capacitacion sobre Comercio Exterior

Respuesta
(parala Ponderacion

1| ¢Conoce los beneficios que brindan los acuerdos
comerciales y tratados de libre comercio firmados por
México?

empresa)

para obtener mayores beneficios fiscales y
administrativos

a. | Desconozco los beneficios que brindan 30%
b. | Conozco los beneficios pero pocas veces los he
aplicado, ya mis mercancias no cumplen con los 50%
requisitos
c. | Si conozco los beneficios pero estoy interesado en
actualizarme e investigar si existe alguna otra forma 80%
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d. | Derivado del conocimiento de los beneficios que
brindan los tratados de libre comercio o acuerdos 100%
comerciales firmados por México se ha logrado

disminuir costos y tener un precio mas competitivo.

2| ;Cual es su grado de conocimiento sobre las fuentes
de informacion en materia de comercio exterior?

a. | Desconozco las diferentes fuentes existentes 30%
b. | Solo utilizo el Diario Oficial de la Federacion 50%
¢. | Conozco algunas fuentes de informacién en esta

materia pero estoy interesado en conocer todas las

) ; . e 80%

herramientas disponibles con la finalidad de estar

actualizado
d. | Derivado del correcto uso de las diferentes fuentes de

informacion relativas al comercio exterior me 100%

encuentro actualizado y tengo la capacidad de aplicar
soluciones en relacion a los cambios en este campo

3| ¢Cual es su manejo de las fuentes de informacién
impresas y electrénicas en materia de comercio

exterior?
a. | No manejo ningun tipo de fuente de informacion 30%
b. | Sélo se manejan fuentes impresas 50%
¢. | Sélo se manejan fuentes electrénicas 80%
d. | La utilizacion de las fuentes impresas y electronicas
ha permitido a la empresa estar actualizada y 100%

capacitada en materia de comercio exterior

4 | ;Conoce los esquemas de apoyo a la exportacién
implementados por el sector publico y privado?

a. | Desconozco dichos programas 30%
b. | Sé cuales existen pero nunca los he utilizado 50%
c. | La empresa ha implementado algunos de esos
apoyos, sin embargo su administracion o costos son 80%
muy altos

5| ¢Conoce todos los organismos y dependencias a nivel
estatal y federal involucradas en el comercio exterior?

a. | Se desconocen dichos organismos o dependencias 30%

b. | Sélo conozco a las Secretarias de Economiay de 70%
Hacienda y Crédito Publico °

d. | Por el conocimiento de los diferentes organismos y
dependencias gubernamentales involucradas en el
comercio exterior sabemos a donde acudir en caso de 100%
que surja algun problema, realizar algun tramite,
obtener servicios de capacitacion, etc.

6 | ¢ Tiene conocimientos de los tramites y documentos
que requiere cuando exporta?

a. | No tengo conocimiento de los diferentes tramites y 30%
documentos °
b. | He exportado pero con imprevistos por no cumplir con 50%

ciertos tramites
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¢. | Conozco algunos, pero no estamos seguros de que 80%
los estemos cumpliendo correctamente

d. | Derivado del conocimiento de los diferentes tramites y
documentos necesarios para la exportacion de las
mercancias cuento con un archivo en forma, lo que 100%
me permite cumplir con la ley en caso de alguna
auditoria

Respuesta

Seccién V: Conocimiento del mercado meta (parala Ponderacion

empresa)

a. | Desconozco la fraccion arancelaria 30%

1| ¢Sabe la clasificacion arancelaria de su producto?

b. | Conozco la clasificacion de mi producto gracias al
agente aduanal, pero no estamos seguros de que sea 80%
la correcta

c. | El conocer el sistema de clasificacion arancelaria nos
permite determinar la fraccién arancelaria de mis 100%
mercancias y por tanto cumplimos con las
regulaciones no arancelarias en el pais importador
2 | ;Tiene identificado el mercado internacional donde
pretende colocar su producto?

a. | No tengo identificado aun el mercado internacional al 30%
que se destinaran mis mercancias

b. | Tengo identificado el mercado al que pretendo 80%
destinar mis productos pero no sé si sea el indicado
c. | Derivado del conocimiento de las diferentes
caracteristicas de los mercados seleccionados tengo
la capacidad de identificar con toda seguridad al pais 100%
en el cual se comercializaran mis mercancias con
éxito

3| ¢ Tiene establecido el segmento de mercado en el que
desea operar?

a. | No tengo establecido el segmento de mercado al que 30%

pretendo llegar

b. | Ya tengo establecido el segmento pero no se ha 80%
. (o]

analizado a fondo

c. | Estoy interesado en conocer los mecanismos que me

permitan detectar el segmento indicado para mi 60%

producto

d. | El estudio profundo del segmento de mercado

adecuado para mis mercancias nos permite cumplir

con las necesidades y expectativas de mis clientes ya 100%

que estan perfectamente definidas las caracteristicas

de los consumidores

4 | ;Conoce las preferencias arancelarias que tiene su

producto en el mercado meta?
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a. | No conozco las preferencias arancelarias que tiene mi 30%
producto en el pais importador

b. | No tiene preferencias arancelarias ya que no tenemos
un tratado o acuerdo firmado con el pais con el que 80%
comercializo

c. | La mercancia que deseo exportar se encuentra

. g . . 100%
exenta de impuesto en el pais de importacion
d. | Derivado del conocimiento de las preferencias
arancelarias que tiene mi producto en los paises o
. . e 100%
importadores puedo conocer qué tan competitivo es
mi producto

5| ¢Conoce las barreras no arancelarias que tiene su
producto en el mercado meta?

a. | No conozco las barreras no arancelarias que tiene mi 30%
producto en el mercado meta 0
b. | La mercancia que quiero exportar no tiene que

cumplir con ninguna barrera no arancelaria en el pais 100%
de destino

c. | Se estan llevando a cabo los cambios al producto
para poder cumplir con las regulaciones no 100%

arancelarias
6| ¢;Conoce la demanda y precio que tiene su tipo de
producto en el mercado meta?

a. | No conozco la demanda y precio que tiene mi 309%
competencia en el mercado importador °
b. | Si conozco la demanda vy el precio al cual se 100%
venderian mis productos en el extranjero

c. | Se esta analizando el mercado meta con el fin de 80%
determinar el precio mas competitivo

Respuesta

Seccion VI: Precio (parala Ponderacion
empresa)

1| ¢ El precio de su producto tiene margenes de utilidad
para adecuarlo a la exportacion?

a. | Desconozco el procedimiento para formar el precio de 30%
exportacion de mis mercancias °
b. | El precio de mis productos no cuenta con un margen
de utilidad para adecuarlo a la exportacién y ser 50%
competitivo

c. | Cuento con un cierto margen de utilidad en el precio
de mis productos, y se esta analizando cual es el 80%
porcentaje de utilidad adecuado para el mercado
meta

d. | Gracias al analisis profundo de los costos de la
empresa he podido reducirlos con la finalidad de tener
un mayor margen de utilidad y poder ofrecer un mejor
precio que el de la competencia en el exterior

100%
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2| ;Conoce el costo unitario de su producto?

a.

Desconozco el costo unitario de mi producto

30%

b.

Si conozco el costo unitario de mi producto

80%

C.

Derivado del conocimiento del costo unitario de mi
producto puedo ofrecer cotizaciones competitivas por
contenedor e Incoterm, asi como también puedo
llevar el procedimiento administrativo de reducciéon de
costos mas acertado

100%

3| ¢Cbémo determina su precio de exportaciéon?

a.

Desconozco el procedimiento para fijar precios de
exportacion

30%

b.

Para la fijacion de precios considero los costos totales
o el precio al que vende mi competencia en los
mercados meta

80%

El conocer los diferentes procedimientos de fijacién
de precios de exportacion nos da la capacidad de
adaptarme a los mercados internacionales

100%

4 | ;Conoce los gastos que implicaria exportar su

producto?

a.

Desconozco los gastos que tendria que llevar a cabo
para exportar mis productos

30%

b.

Conozco algunos de éstos gastos ya que la mayoria
los maneja mi agente aduanal

60%

Conozco los costos que implica el exportar mis
mercancias

80%

Gracias a la investigacion y analisis de cada uno de
los gastos que implica la exportacidén se podra reducir
costos

100%

5| ¢Conoce los términos de comercio internacional
(INCOTERMS)?

a.

Desconozco los términos de comercio internacional,
con los cuales me apoyaria para establecer el precio
internacional de mis productos

30%

Mi precio es el mismo que doy al mercado nacional

60%

Derivado del conocimiento de los términos de
comercio internacional podré ofrecer una amplia
gama de precios para la exportacion

100%

6 | ¢ Se interesaria en la exportacion si tuviera que
disminuir el margen de utilidad que actualmente tiene
en el mercado interno la venta de su producto?

a.

No estaria interesado

30%

b.

El reducir el margen de utilidad se traduciria en
pérdidas para la empresa

50%

Considero que el disminuir el margen de utilidad al
momento de exportar permitiria incursionar en el
mercado meta y aumentar los volumenes de venta

100%
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Respuesta

Seccion VII: Comercializaciéon de exportacion (parala Ponderacion
empresa)

1|¢Le interesa desarrollar un plan de comercializacién
que le facilite la incursion en nuevos mercados?

a. | No estoy interesado en desarrollar un plan de 30%
comercializacion

b. | El plan de comercializacion que se aplica al mercado
externo es el mismo que se lleva a cabo en el 50%
mercado nacional

c. | La elaboracién de un plan de comercializacién basado
en las caracteristicas del mercado meta permitira a la 80%
empresa incursionar competitivamente

2 | ;Sabe qué informacién de apoyo se necesita para el
desarrollo del plan de comercializacion?

a. | Desconozco el tipo de informacion que se necesita 30%
para desarrollar un plan de comercializacion °
b. | Desconozco la confiabilidad de la informacién que

poseo del mercado al que pretendo incursionar para 60%
elaborar un plan de comercializacion

¢. | Tengo informacion veridica pero no sé la forma 80%

(o]

correcta de llevar a cabo el plan de comercializacion
3| ¢Conoce los elementos que debe contener el plan de
comercializaciéon?

a. | Desconozco los elementos que debe contener el plan 30%
de comercializacion

b. | Los elementos que se utilizan son los mismos que se 50%
aplican en el mercado nacional

¢. | Conozco algunos elementos pero necesito mayor 80%
informacion °

4 | ;Tiene contemplada una politica de penetracién al
mercado externo ya sea directamente o a través de
distribuidores?

a. | No se cuenta con politicas especificas 30%
b. | Se pretende utilizar la misma politica de penetracion 60%
que en el mercado actual
c. | Se esta analizando el mercado para determinar la
politica de penetracién mas conveniente
5| ¢Considera conveniente determinar y seleccionar los
canales de comercializaciéon que utilizara su producto
en el mercado meta?

a. | No lo considero relevante 30%
b. | Conozco los canales de distribucion teéricamente
pero desconozco la practica y operatividad de los 50%
mismos

c. | He investigado los mejores canales de distribucion
para mi producto, sin embargo he tenido problemas al 80%
implementarlos

80%
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6 | ¢ Sabe como identificar un agente de ventas en el
mercado meta para la colocacién de su producto?

a. | No conozco los medios que me ayudarian a identificar

30%
un agente de ventas en el mercado meta
b. | La comercializacion de mi producto no se lleva a cabo o
) 80%
mediante agentes de ventas
c. | He contactado diversos agentes de ventas 80%

Seccion VIII: Logistica de exportacion

Respuesta
(parala Ponderacion
empresa)

1| ¢ Esta en posibilidades de contratar un transporte agil
y seguro que dé confiabilidad de la entrega de su
producto en el mercado de exportacion?

a. | Desconozco qué tipo de transporte es el adecuado
para mi producto

30%

b. | El transporte que utilizo para llevar a cabo la
distribucion fisica internacional de mis productos lo
contrataria el agente aduanal

60%

c. | Se estan analizando los beneficios que ofrecen las
empresas de transportacion para elegir el mejor
servicio

90%

2 | ;La proteccién y funcionalidad del envase y/o
embalaje permiten llevar a cabo con mayor facilidad el
transporte de las mercancias?

a. | Desconozco la importancia que tiene el envase y/o
embalaje al momento de exportar

30%

b. | El embalaje de mis mercancias para mercado
nacional seria el mismo que para el exterior

60%

c. | Dependiendo del mercado al que pretenda exportar,
la empresa determinara el tipo de envase y/o
embalaje mas adecuado

90%

3| é¢Conoce los tramites y procedimientos aduanales que
debe de realizar en el pais destino?

a. | Desconozco los tramites

30%

b. | Conozco algunos de los tramites y procedimientos
que tiene que llevar a cabo mi cliente

50%

c. | Estoy interesado en conocer cuales son aquellos
tramites y procedimientos que se deben de llevar a
cabo en el pais importador ya que creo que es
importante saber qué tan competitivo es mi producto
en el extranjero

80%

4 | ;Sabe la importancia que tienen los seguros contra
riesgos en el comercio exterior?

a. | Desconozco su importancia

30%

b. | Creo que es de gran importancia, ya que se necesita
estar cubierto ante cualquier imprevisto

80%
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c. | La empresa ha contactado a diversas empresas
aseguradoras con el fin de cotizar sus servicios y 90%
determinar la adecuada

5 | La actividad exportadora podria implicar adecuar el

envase y/o embalaje de su producto a las exigencias

del mercado meta. ;Esta en condiciones de realizar
estas modificaciones?

a. | La empresa no esta en condiciones de realizar 30%
cambios en envase y embalaje °
b. | La exportacion de mis mercancias se llevaria a cabo

con el mismo envase y/o embalaje con el cual se 50%
vende en el mercado actual

c. | Se esta analizando el mercado meta para determinar 80%

(o]

cual es el envase y/o embalaje adecuado

Respuesta

Seccion IX: Contratos internacionales y formas de pago (parala Ponderacion
empresa)

1| ¢ Conoce usted la importancia de contar con un
contrato internacional antes de realizar una operacion
de comercio exterior?

a. | Desconozco la importancia de elaborar un contrato 30%
internacional

b. | Conozco la importancia y es por ésta razon que estoy
interesado en conocer los puntos y clausulas 80%

necesarias para elaborar un contrato internacional
que cumpla con los requisitos de fondo y forma
2 | ¢;Las condiciones de pago en sus ventas son

flexibles?
a. | Las condiciones de pago que aplica la empresa no 30%
son flexibles
b. | En cuanto a las condiciones de pago sélo se
manejaria un anticipo y la parte restante a la entrega 50%

de la mercancia

c. | La empresa esta buscando la mejor forma de hacer
mas flexibles sus condiciones de pago sin correr 100%
riesgos

3| ¢ Sabe cuales son los mecanismos existentes para
garantizar el pago de las exportaciones?

a. | Desconozco los mecanismos que garantizan el pago 309%
de las exportaciones °
b. | La empresa esta conciente de la importancia de las o
- : ; 80%
cartas de crédito, sin embargo nunca las ha tramitado
c. | En alguna exportacién anterior de la empresa se llegd 100%
(o]

a utilizar las cartas de crédito

4 | ;Conoce las principales obligaciones que tiene un
exportador en una operacion comercial, cuando
utiliza un representante o distribuidor?
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a. | Desconozco las obligaciones 30%
b. | Las exportaciones de la empresa se llevan a cabo
directamente sin tener la necesidad de acudir a un 100%
representante o distribuidor
c¢. | Conozco algunas obligaciones pero no sé si son 80%

todas las que tengo que cumplir
5| ¢Conoce la forma de resolver con rapidez y en forma
eficiente los conflictos de comercio exterior?

a. | Desconozco la forma de resolver dichos conflictos 30%

b. | El mecanismo de solucion de controversias es 70%
costoso y lleva mucho tiempo

c. | En la empresa se cuenta con personal capacitado 100%

para resolver conflictos de comercio exterior

6| ¢ Conoce las instancias a las cuales puede recurrir en
caso de incumplimiento del pago o del contrato
internacional?

a. | Se desconoce cuales son las instancias adecuadas 30%
b. | Estoy interesado en conocer las diferentes instancias
a las que se debe acudir con la finalidad de resolver 80%
problematicas referentes al incumplimiento de °
contrato

Respuesta

Seccioén X: Promocion (parala Ponderacion
empresa)

1| ¢ Cuenta con folletos y catadlogos que describan las
propiedades, usos y variedad de su producto?

a. | No cuento con folletos ni catdlogos de mis productos 30%

b. | Los folletos y catalogos sélo son para el mercado 50%
interno

c. | Estoy interesado en elaborar folletos y catalogos
disefiados especificamente para los mercados a los 80%
que pretendo exportar mis mercancias

2 | ; Esta dispuesto a realizar un plan de promocion para
dar a conocer su producto en el mercado meta?

a. | Creo que es un gasto innecesario 30%
b. | No cuento con el capital necesario para elaborar un 50%
plan de promocion en el mercado meta

c. | Estoy interesado en realizar un plan de promocién y
cuento con el capital necesario pero necesito asesoria 80%
e informacion para elaborarlo

3| ¢ Realizaria la promocion de su producto mediante el
uso de directorios internacionales para el envio de
publicidad, cartas de presentacién a través de fax,
correo, teléfono o e-mail, a todas aquellas empresas y
personas fisicas que pudiesen llegar a ser sus clientes
o distribuidores en el mercado meta?
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No considero importante llevar a cabo la promocion
de mi producto

30%

No tengo el capital para llevar a cabo la promocién

50%

Estoy interesado en aprender a elaborar en forma
correcta la promocion de mis productos en base a las
caracteristicas del mercado al que pretendo
incursionar

80%

4 | ;Le interesa participar como expositor en ferias
internacionales especializadas?

a.

No estoy interesado en participar como expositor, ya
que creo que es un gasto que la empresa no puede
absorber

30%

Estoy interesado en participar pero no cuento con el
capital necesario y el tiempo para hacerlo

60%

Estoy interesado en participar como expositor para
promover mis productos pero desconozco la entidad
que puede brindarme la informacion necesaria para
hacerlo

80%

5| ¢Considera importante su participacion en misiones
de vendedores al mercado meta?

a.

No considero importante participar en dichas misiones

30%

b.

No contamos con el capital necesario para acudir a
dichas misiones

70%

C.

La empresa ha participado en misiones comerciales
pero no se ha tenido éxito

80%

6 | ¢, Conoce las instancias que promueven, difunden y
apoyan la participacion de empresas mexicanas en
misiones de vendedores y ferias internacionales?

a.

Desconozco este tipo de entidades que promueven y
apoyan al sector empresarial

30%

b.

Estoy interesado en conocer los diferentes
mecanismos que ofrecen este tipo de entidades con la
finalidad de obtener algun tipo de beneficio que
pudiera ayudar a la empresa en su proceso de
expansion

80%

7| ¢ Tiene resuelta la forma de como la empresa
absorbera los gastos que implica la participaciéon en
ferias y misiones empresariales?

a.

No se cuenta con el capital necesario para estos
eventos

60%

b.

La empresa no cuenta con el capital por lo que esta
dispuesta a solicitar apoyo financiero, ya que
sabemos que es una inversion redituable

80%

La empresa lleva a cabo previsiones para este tipo de
gastos de promocion en los mercados internacionales

100%
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13 ANEXO B

DESCRIPCION DETALLADA DE LAS OPCIONES EXISTENTES EN
LAS INCOTERMS

Tabla 1: Opciones de entrega INCOTERMS

El vendedor cumple su obligaciéon una vez que pone la mercancia
en su establecimiento (fabrica, taller, almacén, etc.) a disposicion
del comprador. Por tanto, no es responsable, ni tiene obligacion
sobre la carga de la mercancia en el vehiculo proporcionado por
el comprador, ni ninguna otra correspondiente a seguros,
transporte o despachos y tramites aduaneros de la mercancia. El
comprador corre con todos los gastos desde que la mercancia es
puesta a su disposicion en el lugar convenido. Es importante
aclarar al comprador los horarios de carga del almacén, fecha a
partir de la que podran realizar la carga, e incluso si la mercancia
o el embalaje utilizado necesitaran alguna medida o condicion de
transporte especial. Es el inico INCOTERM en el que el vendedor
no despacha la aduana de exportacion; sin embargo, si debe
EXW (en fabrica) |proveer la ayuda y los documentos necesarios para ello.

EX WORKS _ L .
(...en lugar convenido)|[EXiste la posibilidad de contratar una modalidad EXW CARGADO,

en la que el vendedor entrega la mercancia y la carga en el
camién o medio de transporte enviado por el comprador.

El término EXW se aplica a cualquier medio de transporte; para
su uso se recomienda que en el contrato o cotizaciéon se
especifique el lugar acordado en donde se entrega la mercancia;
por ejemplo:

10,000 USD. EXW (Puerta 5 de la Planta "X" Puebla, Mex.)

El vendedor entrega la mercancia en planta, ya etiquetada y
embalada, lista para que el comprador la recoja y la suba a su
transporte. EIl despacho aduanero de la exportacion lo realiza el
comprador.

El vendedor ha cumplido sus obligaciones cuando ha entregado la
mercancia; elaborado la documentacion respectiva que la
respalda, ya despachada de aduana para exportacion, a cargo del
FCA (franco transportista nombrado por el comprador, en el lugar o punto

transportista) fijlado para ello.
FREE CARRIER

(...lugar convenido) |Para su uso se recomienda que se especifique el lugar acordado
en donde se entrega la mercancia, por ejemplo:

10,000 USD FCA (Estacion Ferrocarril Pantaco, Cd. de México)
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El vendedor entrega la mercancia en la terminal de carga del
transportista que el comprador designa. El vendedor es quien se
encarga del despacho aduanal de exportacion.

El vendedor ha cumplido sus obligaciones cuando ha depositado
la mercancia al costado del buque, sobre muelle o barcaza
(atencidén a los usos y costumbres del puerto o del sector, asi
como a las caracteristicas técnicas del puerto de carga para evitar,
sobrecostos), en el puerto de embarque convenido, soportando
todos los riesgos y gastos hasta este momento. En la version
2000, el vendedor corre con la obligacion de despachar en la
aduana de exportacion. EI comprador corre, a partir de este
FAS (franco al costado||nomento con todos los costes y riesgos de la mercancia. Esta

del buque) posicion de INCOTERM soélo puede ser usado en transporte
FREE ALONGSIDE maritimo, fluvial o lacustre. Suele ir acompafado del puerto de
SHIP carga elegido; por ejemplo: FAS BARCELONA (ESPANA).
(...puerto de carga
convenido) Para su uso se recomienda que se especifique el puerto de
embarque acordado en donde se entrega la mercancia, por
ejemplo:

10,000 USD FAS (Muelle 5 Veracruz, Mex.)

El vendedor entrega la mercancia en el muelle, para que el
comprador se encargue de subirla al buque; el despacho aduanal
de exportacion lo realiza el vendedor.

El vendedor ha cumplido sus obligaciones cuando la mercancia,
ya despachada de aduana para exportacion, ha sido entregada a
la linea naviera y sobrepasado la borda del buque designado, en
el puerto de embarque convenido, soportando todos los riesgos y
gastos hasta este momento. EI comprador corre, a partir de este
momento, con todos los costes y riesgos de la mercancia. Esta
posicion de INCOTERM sélo puede ser usada en transporte
maritimo, fluvial o lacustre. Suele ir acompafiada del puerto de
carga elegido; por ejemplo: FOB BARCELONA (ESPANA), En la
FOB (franco a bordo) |y ersisn 2000, en el FOB ESTIBADO debe ser pactado

FREE ON BOARD expresamente por las partes como queda la reparticién de gastos

(.puerto de carga | riesgos del estibado de las mercancias a bordo del buque.
convenido)

Para su uso se recomienda que se especifique el puerto de
embarque indicado o convenido para la entrega de la mercancia;
por ejemplo:

10,000 USD FOB (Veracruz, Mex. "Havana Ship")

El vendedor (exportador) entrega la mercancia a bordo del buque
y realiza el despacho aduanal de exportacion. El riesgo se
traslada al comprador desde ese momento.
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CFR (coste y flete)
COST AND FREIGHT
(...puerto de destino
convenido)

El vendedor tiene la obligacion y responsabilidad de contratar el
flete maritimo internacional y ha de pagar los costes: lo que
incluye todos los gastos de exportacién, despacho aduanero y el
flete necesarios para hacer llegar la mercancia al puerto de
destino convenido, hasta el puerto de entrada del comprador. No
obstante el riesgo de pérdida o dafio de la mercancia, asi como
cualquier otro gasto adicional ocurrido después de que la
mercancia haya traspasado la borda del buque corren por cuenta
del comprador. Igualmente, corren por cuenta de éste los gastos
de descarga en el puerto de destino (aunque hay algunas
excepciones a esta regla). Suele ir acompafiada del puerto de
destino elegido; por ejemplo: CFR BARCELONA (ESPANA). Esta
posicion de INCOTERM sélo puede ser usada en transporte
maritimo, fluvial o lacustre.

Para su uso se recomienda que se especifique el puerto de
destino indicado o convenido para la entrega de la mercancia. Un
ejemplo de uso de CFR es:

10,000 USD CFR (Houston, TX., EUA, "Havana Ship")

Se envia la mercancia hasta el puerto de destino y el vendedor
paga el flete. El riesgo se queda en el puerto del pais de origen,
aunque el vendedor sea quien pague el transporte principal.

CIF (coste seguro y
flete)

COST, INSURANCE
AND FREIGHT
(...puerto de destino
convenido)

El vendedor tiene las mismas obligaciones que en el apartado
anterior, CFR, pero ademas incluye bajo su cargo vy
responsabilidad la contratacion del seguro y el pago de la prima
correspondiente durante el transporte de las mercancias. Hay que
destacar que este seguro soélo tiene obligacion de ser de
"cobertura minima", si desea mayor cobertura debera ser pactado
expresamente. Debe aclararse que el riesgo sigue siendo por
cuenta del comprador desde que la mercancia cruza la borda del
buque, pero el vendedor tiene la obligacién de contratar el seguro
al que hemos hecho referencia. Esta posicién de INCOTERM sélo
puede ser usada en transporte maritimo, fluvial o lacustre. Suele ir
acompafada del puerto de destino elegido; por ejemplo: CIF
BARCELONA (ESPANA). En la versién 2000, en el CIF
ESTIBADO debe ser pactado expresamente por las partes como
queda el reparto de gastos y riesgos del estibado de las
mercancias. Igualmente, es necesaria esta especificacion
expresa de costes y riesgos para el CIF DESEMBARCADO
(LANDED)

Para su uso se recomienda que se especifique el puerto de
destino indicado o convenido para la entrega de la mercancia. Un
ejemplo de uso de CIF es:
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10,500 USD CIF (Barcelona, Espafa)

Se envia la mercancia hasta el puerto de destino; el vendedor
(exportador) paga el flete y el seguro que estd a nombre del
comprador, por lo que el riesgo se queda en el puerto de origen.

CPT (transporte
pagado hasta)
CARRIAGE PAID TO
(...lugar de destino
convenido)

El vendedor ha de pagar los costos y el flete internacional
necesario para hacer llegar la mercancia al punto de destino
convenido, lo que incluye todos los gastos y licencias de
exportacion, despacho aduanero incluido, No obstante el riesgo
de pérdida o dafo de la mercancia, asi como cualquier otro gasto
adicional ocurrido después de que la mercancia haya sido
entregada al transportista, corren por cuenta del comprador.
Igualmente, corren por cuenta de éste los gastos de descarga,
aunque con alguna excepcion, en el punto de destino.

Puede usarse con cualquier modo de transporte, incluido el
multimodal.

Para su uso se recomienda que se especifique el lugar de destino
o convenido para la entrega de la mercancia, por ejemplo:

35,000 USD CPT (Aeropuerto Barajas, Madrid, Espana)

El vendedor (exportador) entrega la mercancia en el lugar
convenido y hace el despacho aduanal de exportacion, pero no el
de importacién. La responsabilidad del vendedor termina en
cuanto el bien se entrega al primer transportista.

CIP (transporte y
seguro pagado hasta)
CARRIAGE AND
INSURANCE PAID TO
(...lugar de destino
convenido)

El vendedor tiene las mismas obligaciones que en el apartado
anterior, CPT, pero ademas incluye bajo su cargo vy
responsabilidad la contratacion del seguro y el pago de la prima
correspondiente durante el transporte de las mercancias.
Debemos indicar que este seguro solo tiene obligacién de ser de
"cobertura minima", si desea mayor cobertura debera se pactado
expresamente. Hay también que aclarar que el riesgo sigue
siendo por cuenta del comprador desde que la mercancia es
entregada al transportista, pero el vendedor tiene la obligacién de
contratar y pagar el seguro al que hemos hecho referencia. Esta
posiciéon de INCOTERM puede ser usada en cualquier tipo de
transporte, incluido el multimodal.

Para su uso se recomienda que se especifique el lugar de destino
indicado o convenido para la entrega de la mercancia; por
ejemplo:

35,000 USD CIP (Aeropuerto Barajas, Madrid, Espana)

El vendedor (exportador) contrata y paga el transporte principal ya
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demas el seguro, al igual que en el término CPT. La
responsabilidad del vendedor termina cuando los bienes han sido
entregados al primer transportista.

El vendedor cumple su obligacion de entrega cuando ha
entregado la mercancia despachada de aduana de exportacion,
en el punto y lugar convenidos de la frontera, punto que, como
regla general, define la autoridad Aduanera del pais, pero antes
de la aduana fronteriza del pais colindante. El vendedor corre con
los gastos y el riesgo hasta el momento de la entrega, y el
comprador desde la recepcion de la mercancia. Suele usarse
para transporte terrestre, ferrocarril y carretera, pero nada impide
que se pueda usar con los restantes. Es muy importante
DAF (entregaen [comprobar que la Aduana designada esta preparada y habilitada

frontera) para despachar nuestra mercancia. Igualmente, es interesante
DELIVERED AT especificar cual de las aduanas es la elegida, para evitar que
FRONTER pueda ser cualquier aduana entre los dos paises.

Para su uso se recomienda que se especifique el lugar indicado o
convenido para la entrega de la mercancia, por ejemplo:

35,000 USD DAF (Nvo. Laredo, Tam. Estacion de Camiones
"Tucson Travel")

El vendedor (exportador) entrega la mercancia en la frontera y
hace el despacho aduanal de exportacién, pero no el de
importacion.
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Se debe tratar de utilizar en la negociacién SOLO los términos de INCOTERMS, a
menos de que exista un requerimiento expreso de utilizar otra referencia (por parte
del comprador); en este caso se DEBERAN hacer las acotaciones necesarias al
contrato de compraventa para quedar amparado ante cualquier problema.

Otra norma utilizada (sobre todo por los Estados Unidos) es la RAFTD que

actualmente esta en desuso. La diferencia entre ambas normas se describe a
continuacion:

Tabla 2: Tabla comparativa entre INCOTERMS y RAFTD?

Ex works incluye envase y embalaje
de exportacion.

Ex Works, se debe negociar la inclusién de envase
y embalaje.

FOB es para cualquier medio de transporte

FOB (Free on Board), es solo para
maritimo (o fluvial), a bordo de la
embarcacion, en el pais de origen o
exportacion y en el puerto de salida.

(camién, avién, ferrocarril, barco), a bordo del
transporte a punto convenido: FOB fabrica
(factory), FOB aeropuerto (airport), FOB frontera
del exportador, FOB frontera del importador, FOB

punto final, entre otros.

CFRy CIF (Cost Insurance and
Freight) son sélo para transporte
maritimo (o fluvial), a bordo de la
embarcacion, en el pais de
exportacion.

CFR y CIF se emplean para cualquier medio de
transporte; implica entregar la mercancia en el
pais de destino; sin embargo, se aceptan también
en el pais del exportador.

FAS (Free Alongside Ship), solo para

s FAS se emplea también para aéreo.
maritimo.

Ultima revision en 2000. Ultima revision en 1941.

Exactos. Las partes los pueden modificar.

Se siguen usando en Estados Unidos de América

Internacionalmente aceptados.
por costumbre.

Normalmente los compradores internacionales tienen gran desconfianza a las
organizaciones mexicanas; por lo que se puede promover que todo el proceso sea
hecho por dicho comprador.

2 Op cit, Curso E-learning Bancomext.
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Diagrama 1: Resumen de tipo de acuerdos INCOTERMS para envio de mercancias®
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3 Integracién de informacion de: S/A, Guia basica del Exportador” 2005, Bancomext, pg. 171-182
www.poslovniforum.hr/tp/incoterms2000.asp, 31 Oct. 2006.
http://www.cicci.com/Files/Billeder/Incoterms 2002 UK1.jpg , 31 Oct. 2006.
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14.1 MESOGRAFIA

14 REFERENCIAS

14.1.1 Lista de sitios en Internet utilizados:

Tipo de Info.

Institucion

Pégina

Guias para exportar

Bancomext

http://www.bancomext.com

Estadisticas de PYMES

Secretaria de Economia

http://www.economia.gob.mx/

Pagina de Pymes (Compex)

Comisién Mixta para la
Promocién de
Exportaciones

http://www.pyme.gob.mx/compex

Observatorio PYME

Comisién Intersecretarial
de Politica Industrial

WWW.Cipi.gob.mx

Eurocentro para exportacion

de PYMES SECOFI http://www.eurocentro.org.mx/pymexporta.html

Slstemg de Info. empresarial SIEM http://www.siem.gob.mx/portalsiem/

en México

Estadisticas Generales INEGI http://www.inegi.gob.mx/lib/buscador/busqueda.asp?s=inegi
. http://www.worldbank.org/data/datapubs/datapubs.html

World Indicators WORLD BANK http://devdata.worldbank.org/data-query/

"El Universal" PYMES El Universal http://estadis.eluniversal.com.mx/s pymes.html

Noticias financieras

Periédico "Reforma"

http://www.reforma.com/

Noticias financieras

Periédico "El economista”

http://www.economista.com.mx/

Contacto PYME

Secretaria de Economia

http://www.economia.gob.mx/?P=864&URL=http://204

.153.24.124/quiacpyme%2Findex.htm

Competitividad PYMES en

http://www.eclac.cl/cqgi-
bin/getProd.asp?xml=/publicaciones/xml|/1/9481/P948

y requerimientos comerciales

latinoamérica CEPAL 1.xml&xsl=/mexico/tpl/p9f.xsI&base=/tpl/top-
bottom.xslt

II\D/IYe:\(A)IrEane la calidad de ONU-Europa http://www.unece.org/indust/sme/ece-sme.htm

Casos de éxito en Europa Beep http://www.beeEknowIedqesvstem.orq/SearchDomaln.
asp?IDFocus1=2

Casos de éxito en Europa ) i

(Reporte) Beep http://www.beep-eu.org/

Cultura empresarial en paises hitp://www_stat-

P P CIA, USA usa.gov/mrd.nsf/iywCCG_Country?OpenView&Start=1

&Count=100&Collapse=29#29

Cultura empresarial en paises
y requerimientos comerciales

Excecutive Planet

http://www.executiveplanet.com/index.jsp

Informacion sobre mejores
practicas internacional.

Secretaria de economia,
CIPI

www.cipi.gob.mx

Crecimiento Exportaciones en
el mundo

ONU

http://www.unctad.org/en/docs/tdr2005ch1_en.pdf

SME's en Japon

Gobierno de Japén

http://www.chusho.meti.go.jp/sme_english/bestpractic
e/bestpractice.htm

Dimensiones de cultura de
Hofstede

Tesis doctorales

http://www.eumed.net/tesis/2006/mpmb/1d.htm
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