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Ser industrial en Venezuela ha sido una ardua labor, particularmente como
reflejo del desacople que ha existido entre el enfoque de largo plazo natural del sector
industrial y la vision muchas veces de corto plazo que ha caracterizado la gestion
politica del pais, en especial lo que se ha referido a politica industrial, con particular

énfasis en los sectores no tradicionales de la economia.

Esto se ha visto reflejado entre otras areas, en la politica cambiaria que desde
principio de los afos 80 a la fecha ha experimentado controles de cambio con distintos
esquemas, libertad cambiaria, macro devaluaciones puntuales, periodos de mini y
micro devaluaciones sucesivas, asi como sobre y sub-devaluaciones del signo
monetario venezolano frente a otras monedas referenciales. La politica cambiaria en
union al resto de las politicas econémicas en conjuncion con la situacion politica del
pais han producido distintas oportunidades y amenazas para la industria en diversos

momentos de la historia contemporanea del pais.

La motivacién original alrededor del tema objeto de este trabajo surge en un
principio de una de estas amenazas, en un momento cuando el autor se desempefiaba
como director y vice-presidente ejecutivo de una industria nacional fabricante de
electrodomesticos. Producto de una combinacién entre una importante devaluacién
puntual unida a una fuerte contraccion de la demanda, la empresa se vié en la

necesidad de tomar importantes medidas para enfrentar esta situacion..

Como resultado de la coyuntura descrita, la empresa presentaba para ese
momento un volumen de inventario de productos terminados mas alto que lo usual,
una liquidez disminuida y una deuda externa denominada en dolares americanos, que
producto de la macrodevaluacion y la dependencia exclusiva del mercado nacional, se

hizo maés dificil de atender.
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En ese momento, las alternativas por el lado de los ingresos por ventas de la
empresa eran las de profundizar su esfuerzo en el mercado nacional con los productos
existentes; el lanzamiento de nuevos productos; la incursion en el campo exportador o
una combinacion de las tres posibilidades anteriores. Evidentemente que la primera
alternativa fue inmediatamente adoptada y en paralelo, el lanzamiento de nuevos
productos como segunda alternativa también fue puesta en practica, pero con
conciencia de que el impacto en el flujo de caja seria mas bien negativo al principio
por las inversiones requeridas, pero positivo a mediano y largo plazo. Otra alternativa
hubiese sido la incorporacion de otras lineas de productos por la via de la compra -
reventa 0 de la importacion de productos terminados complementarios, pero por

politica de la empresa esta alternativa fue descartada.

Para ese entonces, daba la impresion de que la via mas expedita de descargar
los niveles de inventario y de afectar positivamente al flujo de caja seria tomando el
camino de las exportaciones. Doce afios después de esta primera decision se ofrece
este trabajo que se titula “Exportaciones: Un enfoque competitivo”. En €l se sintetizan
estas experiencias, que sirven de base para la formulacion de un modelo competitivo
exportador con el cual se pretende hacer un aporte conceptual al tema de la
competitividad industrial, bajo una Optica de globalizacion de mercados y dindmica

exportadora.

El objetivo del presente trabajo es el de pretender hacer un aporte significativo
desde el punto de vista académico y el de la ingenieria industrial en el campo de la

promocidn de exportaciones para la pequefia y mediana industria.

Para ello, se exponen inicialmente una serie de factores, que de acuerdo a la
investigacion bibliografica y a la experiencia del autor, afectan a las exportaciones de

una empresa. Esta primera parte sirve de marco de referencia conceptual para la
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estructuracion de factores variables determinantes del problema que se aborda de

seguidas.

Como consecuencia inmediata de esta primera fase tratada en el Maédulo | de
este trabajo, surge una condicién casi obligatoria -mas no suficiente- para ser exitoso
exportando: jser una empresa competitiva!. Por ello, una segunda fase del trabajo se
dedica a explorar el tema de la competitividad de las empresas. Siendo para el autor
en su condicidn de ingeniero industrial, la competitividad un tema de particular interés
ya que el concepto de competitividad es un concepto de eficiencia, uno de los temas
fundamentales objeto de estudio de la Ingenieria Industrial. Eficiencia en el sentido
del aprovechamiento de la mejor manera posible de los recursos disponibles de forma
de obtener con esos recursos el mejor resultado posible, tal como se traduce en el
concepto de productividad, el cual pudiera sintetizarse en la maximizacion de la

relacion salida/entrada en los procesos.

Pero ¢que significa ser competitivo?. De acuerdo a la literatura:
Brandenburger-Nalebuff (1996), De Geuss (1997), Grove (1996), Hamel - Prahalad
(1996), Ohmae (1985, 1997), Moore (1996), Porter (1980, 1985, 1990), Slywotzky
(1997), competitividad significa muchas cosas distintas para muchos autores; sin
embargo aunque los enfoques son distintos, de alguna forma intrinsecamente todas

coinciden en que ser competitivos en forma muy sintetizada es “hacerlo mejor”.

Para el autor, en empresas con fines de lucro, hacerlo bien puede traducirse en
maximizar las utilidades que arroja la empresa en el tiempo. Es decir, el problema de
ser competitivo se traduciria en términos de la Investigacion de Operaciones en la
resolucion de una funcion de maximizacion de utilidades de la empresa en el tiempo.
En este sentido esta segunda fase del trabajo desarrollada en el Médulo 11, se dedica a

ofrecer una definicion cientifica del concepto de competitividad, bajo los esquemas de
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la Filosofia de la Ciencia (Burgos 1996, 1997), ofreciendo un enfoque distinto a lo

revisado en la bibliografia utilizada.

Definido el problema de maximizacion de la funcion utilidades, con el uso de
instrumentos tradicionales no se pudo dar respuesta directa al problema de la forma
como fue originalmente planteado, por lo que se tradujo el problema a la resolucién de
un modelo heuristico conceptual que permite mecanizar el concepto de competitividad
y que se ha decidido identificar en este trabajo como “El Cubo de la Competitividad”.
Como parte de este modelo, se definen los “indices o vectores de la competitividad”
que permiten valorar el modelo sefialado en términos de la competitividad de la

empresa en estudio.

A manera de simplificacion, el modelo heuristico hace inicialmente abstraccion
del entorno de la empresa para concentrarse en aspectos que puedan estar bajo el
control del industrial. Sin embargo, se reconoce inmediatamente que de no
considerarse al entorno, este trabajo no seria mas que un ejercicio eminentemente

académico y de poca utilidad practica.

Una tercera fase del trabajo -Modulo IllI- procura ofrecer algunas
recomendaciones, que exclusivamente desde la perspectiva del industrial venezolano,
faciliten condiciones en el entorno que mejoren su competitividad en rol de
exportador. El objetivo de esta fase se limita a trabajar el tema del entorno en el
sentido de sefialar que el mismo desempefia un papel muy importante para el éxito del

exportador.

El andlisis inicialmente se basa en estudiar areas donde de acuerdo los
postulados originales de la Agenda Venezuela (1995), el pais tiene supuestas ventajas
competitivas. Parte del objetivo de esta fase fue demostrar que aunge se reconocen

areas donde el pais cuenta con ventajas comparativas, las mismas no se traducen
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necesariamente en ventajas competitivas para la industria. Para hacerlo, se analiza la
balanza comercial de todos los items arancelarios de los articulos que conforman las
areas de supuesta competitividad en términos monetarios y de peso para los dltimos

tres afios de disponibilidad de la data.

Hecho este analisis, el alcance de esta tercera fase se limita a ofrecer un grupo
de recomendaciones tanto generales como sectoriales en relacion a la creacién en el
entorno de condiciones que coadyuven para que la pequefia y mediana industria

nacional de productos no tradicionales sea mas competitiva a la hora de exportar.

Una cuarta y ultima fase del trabajo tratada en el Mddulo 1V es el disefio de una
metodologia para formular cuestionarios que permitan ser usados para evaluar
competitividad industrial exportadora, que de alguna forma englobe los conceptos
trabajados en los primeros tres modulos. Es decir, una metodologia que considere los
factores a ser tomados en cuenta a la hora de exportar, a la capacidad intrinseca

competitiva de la empresa y a los factores del entorno.

Esta ultima fase ofrece una herramienta que procura una forma de auditar la
capacidad competitiva exportadora de la empresa utilizando para ello “el cubo de la
competitividad” definido en la segunda parte del trabajo y tomando en cuenta la
estrategia exportadora desarrollada en la primera parte, asi como conceptos del
entorno, en particular, considerando el modelo de Competitividad de Porter conocido

como “El Diamante” (Enright et al, 1994).

De aqui se deriva un instrumento evaluatorio que pretende ser de utilidad para
que al emplearlo, el industrial obtenga en forma referencial, un perfil de su empresa en
términos de competitividad de forma de compararse con competidores nacionales o
extranjeros -cuando se disponga de la data- o en funcion de compararse consigo mismo

para evaluar su desempefio en el tiempo.
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En términos de metodologia, como se indicd en el proyecto de esta tesis, en
primer lugar se realiz6 una revision bibliografica sobre los temas de competitividad y
de exportaciones. Asi mismo, se hizo una profunda revision de los informes
disponibles relativos a las exportaciones venezolanas. Por otra parte, como primera
prueba de validacion del modelo del “Cubo de la Competitividad” se contrastd con
las teorias de verdad mas conocidas en Filosofia de la Ciencia: Burgos (1996-1997),
Hempel (1952-1955-1966), Joad (1957), Johnson (1992) y Russell (1972).

La validacion cientifica de los “indices de competitividad” fue verificada de
acuerdo a los fundamentos Hempelianos de adecuacion formal de los conceptos
cientificos. Ademas de la validacion de los conceptos sefialados por via de los
métodos de Filosofia de la Ciencia, una segunda etapa de validacion fue representada

por la consulta a expertos.

Se consultaron opiniones que fueron incorporadas al trabajo a las siguientes

personas:

a) del sector Docente
e Prof. José Burgos PhD (Filosofia, U.C.V./JU.C.A.B.)
e Prof. Ing. Ind. Reinaldo Plaz PhD (UNITEC - Vice Rector)
e Prof. Ing. Ind. Guillermo Vidal MSc (U.C.A.B. - Investigacion de

Operaciones - Ex Decano Ingenieria).

b)  del sector Consultoria Gerencial
e Lic. Blanca Segall MBA - Consultora IESA
e Dr. Jacobo Milgram MBA - Desarrollo Estratégico IESA

e Ing. Ind. Lino Clemente PhD - Venezuela Competitiva
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c) del sector Industrial

Ing. Ind. Nivario Rancel MSc - Gerente General Sanitarios Maracay

Ing. Ind. Octavio Lara - Vice Presidente Ejecutivo Grupo Diana
Ing. Elect. Charles Cohen - Presidente PRAGMA Microsistemas

Econ. Annie Weisinger - Heptagon

d) del sector Gobierno/Politico
e Lic. Fernando Rodriguez - Ministerio de Industria y Comercio (Ex-Director
de Industria)
¢ Ing. Ind. Jorge Roig - Diputado - Comision de Economia
e Econ. Héctor Mantilla - Ministerio de Fomento (Ex-Director de Industria) y

Director de la Comisién Nacional de Valores.

Finalmente, en términos de validacion, se incorpor6 la metodologia del “caso

de estudio” (Yin, 1984) y se aplic6 para un caso especifico.

Como se expreso, la propuesta fue validada por distintas vias. La propuesta
representada por el “Cubo de la Competitividad” no plantea su validacion empirica,
ésta debe ser entendida mas bien como una proposicién conceptual que usa un punto
de vista distinto. A diferencia de enfoques del tipo “input/output”, el cubo de la
competitividad sirve como expresién de lo que sucede dentro de esa caja negra que es
la industria y pretende identificar cuales son los procesos que ocurren en su interior y
los vinculos y relaciones entre estos elementos para determinar la capacidad

competitiva de la organizacion.

Otro argumento en favor de la no utilizacién de la metodologia empirica se
deriva del hecho de que el concepto de competitividad, de la forma como se define, es

un concepto dinamico y es por ende, cuando hubiesen transcurrido suficientes afios y
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con una muestra estadisticamente significativa, surgirdn nuevas variables o las

variables anteriores cambiaran de peso ponderado.

El modelo conceptual propuesto tiene validez y vigencia en el tiempo ya que
contempla ese dinamismo inherente a la competitividad. Los procesos de la
exportacion ocurren en un contexto dindmico de alta complejidad, para lo cual se
requiere de la construccion de modelos evolutivos que interpreten y se adecuen a ese
dinamismo. No se trata en consecuencia de validar una lista de chequeo sino la

interrelacion dinamica de variables de naturaleza distinta.

AUn si este fuese un modelo estético, la validacion empirica tomaria de muchos
afos y de la disponibilidad de una base de datos que para estos momentos pareciera

inaccesible.

La aspiracion de quien escribe es que con el uso, difusion, correccion y
retroalimentacion de estas ideas, se contribuya a que la pequefia y mediana industria
venezolana sea cada dia mas exitosa tanto en el mercado nacional como en los

mercados internacionales.
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UNA ESTRATEGIA EXPORTADORA PARA EL
PEQUENO Y MEDIANO INDUSTRIAL VENEZOLANO.
ESBOZO DE UN MARCO DE REFERENCIAL
CONCEPTUAL

En este primer Mddulo se pretende abordar una argumentacion analitica donde
se vayan identificando los factores y variables que afectan o condicionan la capacidad

competitiva exportadora de la organizacion.

El estilo empleado para procurar identificar estos factores y variables es el de ir
formulando preguntas que permitan identificar en forma cualitativa aquellas variables

que son representativas en el proceso de las exportaciones.

De distintas formas y por distintos caminos se puede llegar a un mismo
objetivo o destino. EIl planteamiento que a continuacion se formula no es mas que uno
de tantos caminos. La experiencia de quien escribe como exportador durante mas de
10 afios, dice que ésta es una metodologia o esquema mental que ha funcionado; sin
embargo, se quiere aclarar que no se pretende que ésta sea la Unica via ni la mejor para
lograr ser un exportador en forma sostenida. EI propoésito es el de ofrecer una
reflexion que pudiera ser de utilidad para el industrial venezolano que desee exportar.
Cada lector, al ir respondiendo las preguntas que se formulan ira definiendo su propia

estrategia exportadora.

Para ello, se comienza por citar de forma anecdoética, no cientifica y que solo se
pretende usar como ilustracién, un estudio de investigacion de mercado conducido por
la agencia de publicidad J. Walter Thomson, en el cual hace pocos afios se llego a la

conclusion que el consumidor venezolano prefiere Unicamente seis categorias de

11
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productos fabricados en Venezuela, cuando se le da la alternativa de elegir entre
productos nacionales o importados. Estos son: cigarrillos, café, ron, cerveza, harina-
pan y chocolate. Si se analizan estos articulos se encuentra que en casi todos los
casos, tienen un componente de vicio o de adiccién. Para los cigarrillos, el ron, la
cerveza o el café pareciera evidente. Una persona se habitta a consumir, por ejemplo
una cierta marca de cigarrillos y aunque sepa que en términos de calidad u otras
caracteristicas otra marca sea mejor, la costumbre, el vicio o dependencia
psicobioldgica hace que sea la marca a la cual se esta acostumbrado la que se compre.
El caso del chocolate, aunque en un menor grado, también crea un cierto grado de
dependencia. La harina-pan pareciera que es un caso diferente, pero lo que sucede es

que es un producto donde practicamente no existe alternativa importada.

El resultado de esta investigacion, el cual no es citado formalmente ya que no
se disponen de detalles de su desarrollo, no es muy alentador para los productores
nacionales. Esto significaria en lineas generales y con excepecion a los productos
citados y unos otros pocos, que el consumidor venezolano preferira un producto
importado frente a uno hecho en Venezuela. Por ejemplo, ante la seleccion de dos
camisas de la misma marca y de modelos idénticos, pero que en la etiqueta sefiale que
una es nacional y la otra indique que el producto se manufactur6 en otro pais - a otro
pais se puede referir a cualquier pais aunque el mismo, para este ejemplo, no tenga
tradicion de excelencia en el mercado de la moda como pudiera ser Francia o Italia -
en la mayoria de las oportunidades el consumidor venezolano va a elegir, en igualdad

de condiciones de precio, calidades aparentes, modelos, etc., la camisa importada.

Los hechos descritos pudieran servir para derivar muchas preguntas, la més
inmediata es ¢por qué?. Las razones pueden ser mdltiples y merecedoras de un
estudio por separado. Especulando, quiza ese estudio arroje resultados que tengan que
ver con la autoestima, la falta de nacionalismo bien entendido, el creer que los demas

son siempre mejores, la fuerte inmigracion que quiza ha contribuido a la creencia de

12
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que lo importado es mejor, o simplemente que durante muchos afios, el consumidor
venezolano ha sido defraudado al comprar productos nacionales. Estas no son
opiniones de quien escribe, lo importante para este esquema es que el paradigma “lo
importado es mejor” es una aparente realidad con la cual el industrial nacional tiene
que vivir y procurar entender y vencer. Si la realidad interna es como la descrita y
haciendo extrapolaciones muy vagas, da la impresion que la tarea de esa misma

hipotética empresa exportando, es aun mas dificil.

La misién en este momento sera la de procurar identificar factores que afectan
la capacidad competitiva exportadora de la empresa, para ello autor y lector (el lector
deberd meditar la respuesta antes de leer la reflexion ofrecida), irdn respondiendo un

grupo de preguntas que se formulan a continuacion.

Probablemente, la primera gran pregunta que una empresa deba responder es:

1.L1) ¢SOMOS UNA EMPRESA COMPETITIVA?

En una economia abierta y que ha tenido esta condicion por bastante tiempo,
generalmente se va a encontrar que las empresas que no fueron competitivas, cerraron
sus puertas. En este tipo de economias, con frecuencia los mercados estan bien
atendidos y con una multiple oferta proveniente de diversos paises, posiblemente con
presencia de las marcas méas prestigiosas 0 mas competitivas de todo el mundo.
Cuando éste es el caso, y la empresa compite exitosamente tanto con las marcas
locales, como con las internacionales y sin necesidad de muletillas externas dadas por
preferencias que no impliquen competencia pura y simple, la empresa posiblemente

tendrd la potencialidad de repetir la misma historia en otros mercados.

Pero, ,cOMO se contesta con mayor precision a esta pregunta angular?.

13
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Se dedicara todo el Mddulo 11 de este trabajo a buscar una definicion cientifica
y precisa de responder a esta pregunta. Asi mismo, se ofrecerd una herramienta que

permita evaluar competitividad de la forma que en dicho médulo sera definida.

Hecho esto, sera necesario hacer explicito o fundamentar las razones que hacen
que la empresa sea competitiva, para lo cual se puede proseguir con la préxima

pregunta.

1.2) ¢(TENEMOS VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES
EN EL TIEMPO?

La respuesta a esta pregunta es critica. En concepto del autor, si la respuesta es
no, la Unica oportunidad de ser exitosos en las exportaciones es a la sombra de
subsidios, o ventajas que no son sostenibles en el tiempo. Es decir, el esquema sera de

exportador ocasional en el mejor de los casos, lo cual no se trata en este trabajo.

Una empresa puede hallar ventajas competitivas en cualquier arista del
negocio. La ventaja puede ser basada en la conversion de ventajas comparativas con
que cuente el pais, en ventajas competitivas de la empresa, que se traduzca en alguno

de los siguientes enunciados:

a) Una fuente de suministro de materias primas mas economica, lo cual abarata el
costo del producto.

b) Una tecnologia mas avanzada.

¢) Un proceso de manufactura mas eficiente.

d) Un mejor disefio.

e) Un mejor servicio.

f) Un mejor conocimiento del mercado objetivo que los competidores.

g) Mejores condiciones de financiamiento, etc, etc.
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Se puede hacer que esta lista continle mucho mas alld; sin embargo, se
considera que en cada caso la respuesta serd distinta y serd el propio industrial quien
posiblemente sabrd mejor que nadie cual o cudles son esas ventajas que lo han hecho
ser exitoso en el mercado nacional y que quiza lo haga exitoso en los mercados

extranjeros.

Venezuela es conocida internacionalmente, fundamentalmente por su petroleo
y por sus bellas mujeres que tantos concursos de belleza han ganado (Enright, Frances,
Scott, Saavedra, 1974). En paralelo, Venezuela puede ser percibida por muchos como
un pais tropical, relajado, con poca formalidad, como un pais rico con imagen de
malbaratadores. En otros casos, sencillamente no se conoce al pais 0 a sus industrias
no tradicionales en rol de exportadores, aunque seguramente en algunos pocos casos

también se ha tenido buenas experiencias importando productos venezolanos.

Siendo ésta la situacion, las empresas del pais estarian en desventaja frente a
empresas similares ubicadas en otros paises con pérfil exportador. Por ejemplo, en la
mayoria de los casos se presupone que un comprador extranjero ante dos ofertas
similares en cuanto a todas sus caracteristicas, seleccionara un producto de cualquier
pais con experiencia y tradicion exportadora antes que al similar venezolano.
llustrativamente, un comprador africano que tenga una oferta de comprar tijeras del
mismo modelo, calidad, precio, marca, servicio, tecnologias, financiamiento, etc., una
de origen aleman de una féabrica totalmente desconocida y otra de origen venezolano
fabricado por una sucursal de la misma fabrica alemana, pero ubicada en Venezuela;
bajo esta suposicion, lo mas probable es que el comprador adquirira el producto
Aleman.

Esto se debe a que la frase “MADE IN GERMANY” para este ejemplo, tiene

un valor adicional en la mente del consumidor.
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Esta ilustracion se hace con el Gnico propdsito de sugerir que para poder ser
exitoso exportando, se piensa que es condicion necesaria - mas no suficiente -
traspasar al comprador y/o consumidor el producto de la ventaja competitiva

sostenible que es requisito tener para poder exportar con éxito.

Es evidente que como pais, las ventajas comparativas deberian estar en
sectores como la mineria, el turismo, la agricultura de frutas tropicales, en la energia
hidroeléctrica (Agenda Venezuela, 1995), en las largas costas, etc. pero como se vera
en el modulo 11, estas ventajas no son necesariamente permeadas hacia los sectores

secundario y terceario de la economia.

La respuesta a esta segunda pregunta esta en identificar cudl o cuéles
caracteristicas relevantes de la empresa o de su entorno pueden ser aprovechadas para
ofrecer alguna o algunas caracteristicas sobresalientes con respecto a los
competidores. En este punto, el exportador en potencia debe detenerse y hacer un

andlisis introspectivo para dar respuesta a esta segunda pregunta.

Una vez definido este gran reto, se puede pasar a responder la siguiente

pregunta:

1.3) ¢(QUEREMOS DEDICARNOS A LA EXPORTACION
LARGO PLAZO O EXPORTAR UNICAMENTE
EXCEDENTES?
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Por diversas razones, en forma coyuntural una empresa puede presentar un
exceso de capacidad de produccion. Esta capacidad ociosa en un momento dado
pudiera ser el propulsor inicial del deseo de exportar. Por razones externas a la
empresa.- Ejemplo: Un golpe de estado, una macrodevaluacion, un fenémeno natural,
etc.- el mercado local cae drasticamente y la empresa se encuentra con grandes
excesos de inventario, asi como con una importante capacidad ociosa. Surge la
necesidad imperiosa de colocar esos excedentes de productos que pudieran ser
perecederos, estacionales 0 muy necesarios de colocar para generar flujo de efectivo,

aun vendiendo a pérdida.

En un intento desesperado, se ajustan los precios y se logra vender un lote
excedente en forma puntual. Al regresar los mercados a su cause normal, la empresa
abandona su experiencia exportadora porque al evaluar los resultados, los mismos
aparentan ser muy negativos en términos de rentabilidad, particularmente porque los
mercados internos han regresado a la normalidad y los productos se venden
localmente con mejores margenes. La estrategia que se pretende buscar no es para
este tipo de exportaciones, aungue se reconoce que en ciertas oportunidades
exportaciones puntuales pueden ser perfectamente validas; sin embargo, aquellas
empresas que tengan un serio compromiso a largo plazo en el campo de las
exportaciones, consideraran comprometer parte de su capacidad instalada a atender el
mercado exportador, aun a expensas del mercado nacional o de bajos margenes de

comercializacion.

Para ello un elemento de especial consideracion seria que el personal directivo
de la empresa deje sentado de la forma mas clara posible que la actividad exportadora
es prioridad para la empresa y por ello, la organizacién estaria dispuesta a hacer
verdaderos sacrificios en forma sostenida hasta alcanzar sus objetivos de exportacion y

eventual rentabilidad.
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El cliente iria ganando confianza en el exportador en la medida que se cumpla
con lo ofrecido, particularmente con las entregas en términos de su cantidad, calidad y

temporaneidad.

Una vez considerada la disponibilidad de producto para la exportacion una

proxima interrogante seria:

1.4) (SOMOS COMPETITIVOS EN CUANTO A PRECIOS?

La decision de precios en el campo de las exportaciones es probablemente una
de las mas trascendentales. Dependiendo del producto que se ofrezca, seria pertinente

tomar un enfoque diferente en cuanto a esta decision.

Si el producto ofrecido es un producto poco diferenciado o “commodity”, el
precio es claramente definido en los mercados internacionales de acuerdo a pardmetros
generalmente aceptados, pero en caso de que la oferta provenga de un pais sin
tradicion exportadora o que por cualquiera sea la razén, la imagen de confiabilidad del
proveedor no sea la mejor, un sacrificio en los precios con relacion al precio
internacionalmente aceptado seria de especial consideracion. Se estima que ésta no
seria una situacién de por vida. Una vez demostrada la calidad del producto y del
servicio, se podria posiblemente aspirar a recibir una compensacién mas justa por la

oferta.

A medida que el producto es mas diferenciado o mas complejo, o que el
proceso incorpore mayor cantidad de valor, y en la medida en que menos conozcan al
exportador o que peor sea la imagen como proveedor/pais confiable, en esa misma
medida posiblemente haga falta que el sacrificio inicial en el margen de

comercializacion sea mayor.
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Este sacrificio inical pudiese ser considerado mas que como un menor margen
0 que incluso como una venta-a-pérdida, como una inversion, dandole tratamiento
similar que al costo de una promocion, de una campafa publicitaria de lanzamiento de
un nuevo producto o de una nueva marca. Paulatinamente el reconocimiento de la

calidad y el servicio de la empresa permitiria recuperar esta inversion inicial.

Un segundo topico muy importante en materia de precios es que cuando la lista
de precios o la cotizacion se hace en una moneda dura, tal como el dolar de los
Estados Unidos, variaciones en variables macroeconémicas que afectan en forma
negativa al margen de comercializacion, no deberian ser reflejadas o traducidas en el
precio de venta en forma de incrementos desproporcionados. La credibilidad como
proveedores confiables incluye una politica de precios que, de alguna forma, vaya en
relacion con la inflacion del pais de origen de la moneda usada en las cotizaciones o

lista de precios.

Con mucha frecuencia, el gobierno venezolano ha modificado sus politicas
econdmicas y monetarias. En ocasiones, con controles de cambio que son impuestos o
levantados de un dia para otro, causando grandes trastornos en la paridad cambiaria.
A veces esta paridad es muy beneficiosa para la exportacion, en otras oportunidades
muy perjudicial. En el afio 97 se experimentd la politica de utilizar a la paridad
cambiaria como arma para el combate de la inflacion con muy poco éxito. Esto se
tradujo en una alta inflacion interna con una devaluacion muy baja haciendo menos

atractiva la actividad exportadora.

Como parte integral de tener presencia en la actividad exportadora a largo
plazo, se pudiese considerar evitar el trasladar los desequilibrios econémicos del pais a
los clientes del exterior. Para el cliente deberia ser transparente cualquier efecto

coyuntural en la economia del pais. Por lo general, el cliente tiene ofertas de muchas
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partes del mundo y tomaré aquella que le ofrezca la mayor confianza; evidentemente

que un proveedor que varie constantemente sus precios no seria el mas confiable.

Pero para fijar el precio de venta, se endosa el criterio central en cuanto
fijacion de precios que el autor Kotler (1993) sefiala, en el sentido que es el
consumidor quien verdaderamente fija los precios de venta de acuerdo al valor que
éste percibe; es decir, el precio es lo que el consumidor esta dispuesto a pagar por un

producto.

Para tomar esta trascendental decision, el gerente deberd tomar en cuenta una
serie de variables tales como el precio de los productos de la competencia y la oferta
reinante en el mercado objetivo vis-a-vis el valor que pueda representar el producto
ofrecido frente al cliente o al consumidor final, tomando en consideracion factores
internos de la compaiiia tales como los objetivos de venta, costos de produccién y los

objetivos de rentabilidad.

La experiencia aconseja que inicialmente se fije un precio muy atractivo. Para
ello, muchas empresas que comienzan en la actividad exportadora y que dedican un
porcentaje relativamente bajo de su capacidad instalada para la exportacion, utilizan
para fijar precios, lo que se conoce como estrategia de la “UTILIDAD MARGINAL”.
La misma consiste en cargar a la actividad exportadora Unicamente los efectos de la

exportacion.
Al analizar a la actividad exportadora como centro de utilidad en una empresa
industrial, se tomarian para determinar el costo de los productos a exportar las

siguientes consideraciones:

a) Mano de Obra Directa: En el calculo del costo de la mano de obra de los productos

a ser exportados se debe tomar Gnicamente aquella utilizada para este Unico efecto.
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b) Material Directo: el utilizado

c) Costos Indirectos de Fabricacion o Carga Fabril: El criterio seria que la produccion
nacional debera absorber todos los costos que de cualquier forma serian incurridos
en caso de no existir exportaciones (costos fijos y algunos variables). Se habla de
casos donde no se requieren mayores inversiones en capacidad instalada con lo cual
se pudiera asumir por ejemplo, que todo el canon de alquiler es absorbido por la
produccion para el mercado interno y hacer un analisis similar para todos aquellos
costos - tales como supervision, limpieza y quizas hasta depreciacion si es que el
calculo es en base a tiempo y no a unidades producidas - que se hubiesen incurrido

en caso de no haber actividad exportadora.

d) EI mismo tipo de anélisis se pudiera hacer con cada uno de los gastos de la
empresa: administrativos, publicidad y ventas, garantia, generales, financieros, etc.
Por ejemplo, no tendria sentido cargar una cuota-parte del costo publicitario local a

los productos de exportacion, lo mismo es valido en sentido contrario.

Una vez obtenido este costo base, el mismo pudiera ser el punto de partida para
la fijacion de precios; pudiéndose asumir que una unidad méas de produccién generara
posibles economias de escala, mejorando el costo unitario de la produccion nacional
por diversos efectos, tales como descuentos por volumen en la compra de todos los

materiales (economias de escala).

Para reducir en algo la incertidumbre en cuanto a la fijacion de precios (asi
como para el resto de las decisiones de la mezcla de mercadeo) es util analizar la
posibilidad de establecer mercados de prueba de forma de validar las acciones a ser

tomadas.
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De cualquier forma, la idea seria partir de un precio relativamente méas bajo
que el de los competidores mas conocidos con calidades similares e ir poco a poco
sincerando los precios por el hecho de representar para el comprador una oferta
confiable y no por efecto de vaivenes en la economia del pais. A pesar de lo aqui
indicado, cada caso debe ser analizado por separado pudiendo ser perfectamente
valido para algunos casos partir con un precio mas alto que el de los competidores.

Una proxima pregunta seria:

1.5 (QUE CARACTERISTICAS DEBE TENER EL PRODUCTO
A OFRECER?

La calidad serd4 parte importante en la estrategia de decisiones sobre el
producto y estara intimamente ligada a la definicion de las caracteristicas del producto
que se va a ofrecer al mercado seleccionado. Una buena orientacion sobre el perfil de
la calidad esperada, sera dada por el analisis del mercado de donde se pudiera obtener
el posicionamiento de las distintas ofertas que existen en el mercado objetivo y su

comparacion con la propia.

Serd éste un momento muy importante para la toma de decisiones, ya que se
debe definir qué se va a ofrecer. Aqui se definirian las caracteristicas especificas del
producto, los tamafios que se pudiesen ofrecer, su forma estética, cuantos productos
van a integrar la linea a ofrecer (un exceso en la diversificacion de los productos
pudiese ser tan perjudicial como el ofrecimiento de una linea deficitaria en cuanto a
sus alternativas, especialmente cuando se esta comenzando en un nuevo mercado), su

marca - esto se tratard mas adelante en forma mas extensa - asi como su calidad.
Intuitivamente, cuando se habla de calidad, muchas veces se asume que se

ofrecera la mejor calidad o cero defectos o cualquier parametro que suponga una

calidad insuperable. Esto no es necesariamente cierto.
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A cierto nivel de precio existe una calidad esperada. La idea seria dar al
consumidor como minimo la calidad por él esperada. Evidentemente que el
consumidor siempre espera una buena relacién valor/precio, lo cual no significa que
en todos los casos se hable de la mejor calidad en términos absolutos, sino de la mejor

calidad en relacion al precio ofrecido.

Dentro de las definiciones del producto también cabe identificar, en caso de ser
aplicable, que tipo de garantia y servicio de postventa se va a ofrecer. Habran
oportunidades cuando fisicamente sera imposible ofrecer el servicio de garantia
directamente. En dicho caso sera oportuno considerar negociar con el cliente un
descuento especial en lugar de la garantia, en caso de que no existan problemas que

sobrepasen un parametro previamente aceptado y negociado por ambas partes.

En el caso sefialado, serd particularmente importante considerar la escogencia
de un cliente que conozca bien el ramo de negocios. Un improvisado que tenga el
dinero para hacer las importaciones, pero que no tenga el conocimiento del mercado

pudiera destruir toda la labor de penetracion en el nuevo mercado.

Seria deseable conocer, en caso de ser aplicable, el tipo de garantia y la
extension estandar de la misma en el mercado objetivo, asi como considerar estar
prestos a dar asistencia técnica y disponer o hacer disponible para los clientes, de
partes o piezas de repuestos en los casos donde esto se aplique. Conociendo las
caracteristicas del mercado, de los clientes y las del exportador en potencia, se pudiera
definir la politica de garantia, servicio, partes y piezas, soporte técnico y/o servicio de

postventa aplicable para cada caso en particular.
De cualquier forma, la calidad juega un importantisimo papel, no solamente

cuando se habla sobre decisiones de producto sino también en la comunicacion. Como

se dijo antes, un serio problema es la escasa experiencia exportadora venezolana de lo
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que se conoce como productos no tradicionales. Una forma de ayudar a sortear esta
dificultad puede ser mediante la obtencion de certificaciones de calidad o equivalente
de

reconocimiento internacional, tales como: UL! 61802

A nivel internacional y en los circulos especializados se sobreentiende que un
producto que porte alguno de estos emblemas es un producto que se considera seguro
a la luz de estas normas (UL), o que el producto fue manufacturado por una empresa

que posee un sistema de aseguramiento de calidad (para el caso 1SO).

Contando con alguna de estas certificaciones, a pesar de que la oferta provenga
de una empresa desconocida para el potencial cliente y de un pais poco tradicional en
el mercado que se esta atacando, pudiera permitir dar mayor credibilidad al producto y
al productor, por ende, pudiera caber la posibilidad de abrir nuevos mercados para la
empresa. Aqui, la calidad es usada como herramienta en la comunicacion y cuyo

objetivo seria ganar credibilidad.

Certificaciones como ISO pudieran abrir puertas, pero una vez abierta la
puerta, la verdadera conquista del mercado estaria dada por la repeticion de las
ordenes, y en magnitudes crecientes. Para el caso de las decisiones de producto, esto
seria alcanzado Unicamente si se logra ofrecer un producto que satisfaga las
necesidades de ese mercado especifico. A veces se incurre en el error de abordar los

mercados internacionales con productos no diferenciados (OHMAE, 1990), (CORBO

1 UL o Underwriter Laboratories es una entidad independiente con varios laboratorios y méas
de 200 centros de inspeccidn en los Estados Unidos de Améria y decenas de otros paises
cuya funcién es listar y permitir a aquellos productos que se sometan y aprueben los
requisitos que este laboratorio sefiale para portar el emblema de esta institucion. En el caso
particular de UL, se entiende que el producto que porta el sello UL pasé ciertas pruebas que
tienen que ver conque el producto aprobé ciertas normas de seguridad. Por ejemplo, en el
campo eléctrico en muchas aplicaciones esta norma es exigida por el cliente.

? International Standard Organization (ISO), una organizacién radicada en Ginebra, Suiza,
que desarrollé las normas conocidas como ISO 9000, dirigidas a evaluar la gestion de
aseguramiento de calidad en una empresa.
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y otros, 1985) sin tomar en cuenta particularidades en los gustos y costumbres de cada
pais. Puede que en algunos casos resulte exitoso el ofrecimiento del mismo producto
en cualquier mercado; sin embargo hay que entender muy bien las necesidades,
habitos y usos del producto en el mercado objetivo, para luego decidir si es necesario
0 no, hacer adaptaciones especificas para satisfacer mejor las necesidades del mercado
meta, lo cual resulta determinante en cualquier estrategia de posicionamiento de

mercado.

El proximo paso sera procurar dar respuesta a la pregunta de como hacer llegar

el producto de la mejor manera posible a los mercados.

1.6) ¢(CUAL ES LA MEJOR FORMA DE HACER LLEGAR
NUESTRO PRODUCTO A NUESTROS CLIENTES?

Antes de ofrecer los productos en los mercados extranjeros, son elementos de
especial interés la revision a profundidad de las distintas alternativas que pueden

existir para el envio de la oferta al mercado objetivo.

No es poco comun que a pesar de tener en apariencia muy buenas posibilidades
de ser muy competitivos en cierto mercado, la oferta se haga poco atractiva por un

excesivo flete o por extemporaneidad en los embarques.

Como se vera en el modulo 111, Venezuela es un importador neto cuando se
habla de productos distintos al petroleo (OCEI, 1995/1996/1997), lo cual en muchas
oportunidades se traduce en que los contenedores llegan repletos y regresan vacios.
En teoria, esto deberia representar una oportunidad para el sector exportador
venezolano de negociar mejores tarifas. Pero el examen no sélo debe considerar al
transporte maritimo aunque en general es el méas popular, ya que no siempre

representa la mejor alternativa. Hay que conocer y considerar las alternativas
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terrestres (carretera o ferrocarril), rios, lagos, aéreo y/o combinaciones de los mismos

(por ejemplo: un segmento por carretera, otro via ferrocarril y el tltimo por mar).

En caso de ser pertinente, también aqui seria interesante incluir en las listas de
precios, cotizaciones u ofertas de exportacion, asi como las capacidades de distintos
contenedores estandar en términos de los productos (Caibe, 1995). Por ejemplo “la
capacidad es de X unidades por contenedor de 20 pies®, Y unidades por contenedor de

40 pies®, Z unidades por contenedor del tipo 45 pies® HQ”, etc.

Por supuesto que debera ser parte integral del andlisis de costos el tomar en
cuenta el costo y disponibilidad del flete interno terrestre desde la planta hasta el
puerto o aeropuerto de salida, asi como cualquier costo de acarreo que esta carga

ocasione.

En base a ello, al tomar la decision de definir la forma en que los costos seran
reflejados en el precio de venta, el exportador consideraria si se subsidia
temporalmente una parte del costo del transporte o si se haria algun tipo de concesion
al cliente en cuanto al flete. La oferta cabria expresarse en lenguaje comunmente

aceptado en los negocios a nivel internacional.
Habiendo reflexionado sobre los medios y costos de hacer llegar el producto al

cliente, haria falta en estos momentos plantear la forma de cobrar las exportaciones, lo

cual llevaria a la siguiente pregunta:

1.7) ¢(CUALES SERAN LOS MECANISMOS DE PAGO/COBRO?

La respuesta méas sencilla seria la ideal donde el cliente pague todo de contado,

o inclusive antes de producir la mercancia. Este hipotético caso se presentard en muy
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raras oportunidades y en situaciones donde el producto ofrecido sea préacticamente
Unico y cuando el cliente tenga una gran confianza en la empresa exportadora.

En términos generales, se pudiera considerar ofrecer al cliente potencial un
abanico de posibilidades, de forma tal que permita dar la mayor flexibilidad para que
el pago no represente un impedimento al esfuerzo exportador. Pero, por lo general, el
pequefio o mediano industrial no dispondra de la capacidad financiera para otorgar
directamente crédito a todos los clientes de exportacion, aun siendo los clientes

merecedores de dicho crédito.

Dentro de las distintas posibilidades, ademés del crédito directo, se pueden
citar diversas modalidades de cartas de crédito, cobro mediante trueque o “barter”,
factoreo o “factoring”, de las cuentas por cobrar, exportaciones garantizadas por
compafias de seguros o financiadas por entidades gubernamentales, tales como el
recientemente fundado Bancoex; un banco de *“segundo piso” orientado a promover
exportaciones. De acuerdo a la calidad del cliente o al tipo de carta de crédito, o
instrumento financiero de compra, existe la posibilidad de que la banca comercial
tradicional descuente el documento de cobro anticipando parte del dinero que pudiera
ser eventualmente usado para, inclusive, la produccion correspondiente a

exportaciones especificas o para la labor de promocion de las exportaciones.

El tema crédito es un tema muy delicado y sensible el cual requiere de analisis
antes de la visita a los potenciales clientes, contando, si fuese posible, con una
evaluacion de riesgo crediticio que pudiese ser realizada por la misma empresa
exportadora o contratando servicios externos de empresas especializadas en esta

materia.
En ese momento el exportador también tomaria en cuenta estrategias

defensivas de la tasa de cambio vs. la moneda en la cual se hizo la cotizacion, que

influencia pudiera tener en el precio de venta, como reducir problemas cambiarios
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-como por ejemplo con la compra de futuros, “forwards” o de seguros para este
efecto-, problemas de convertibilidad de la moneda o inclusive problemas fiscales en

el pais importador.

Si se tiene una oferta que aparentemente puede ser competitiva y que se han
tomado algunas decisiones muy basicas relativas al producto, su presentacion,
empaque, tamafos; al precio o estructura de precios que se ofrecera, a la calidad que
sera ofrecida y a certificaciones que se pudiesen usar para dar reconocimiento y
credibilidad internacional a la oferta; se ha definido la capacidad inicial de planta
disponible a la exportacion, asi como las alternativas de que se dispone para hacer
llegar el producto al cliente imaginario y también se han disefiado distintas formulas
de financiamiento a las exportaciones y sobre todo, se ha comenzado a mentalizar la
idea de que la exportacion es un proyecto de largo plazo; entonces la proxima tarea
seria considerar la labor de ventas como factor determinante de las exportaciones; es

decir:

1.8) ¢HACIA DONDE ORIENTAMOS NUESTRO ESFUERZO DE
VENTAS?

Una convencion generalmente aceptada es que se es més efectivo, si se dirige
todo el esfuerzo hacia objetivos especificos en contraposicion a estrategias

generalistas y no diferenciadas.

Para el caso mas amplio, una forma de proceder para identificar clientes
potenciales pudiera ser la de procurar identificar y contactar - por medios que se
discutiran posteriormente - a todos los posibles clientes del producto a nivel mundial.

Aunque factible, este gran esfuerzo pudiese probar ser poco efectivo.
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En teoria, para el momento en que esto se escribe, el mundo tiende hacia la
apertura comercial o lo que se conoce como globalizacion; en la practica, cada vez se
encuentra mayor cantidad de pactos intranacionales y subregionales (Yarbrough et al,
1994) como los que se sefialan en el anexo A del proyecto de esta tesis doctoral,
titulado “El Comercio Internacional” y que se ofrecen en ese proyecto dentro del

marco teorico (Vainrub, 1998).

Por razones geogréficas, culturales, meramente comerciales o estratégicas
frente a otros blogues econdmicos, Venezuela ha establecido una serie de tratados o
acuerdos comerciales, donde para cada caso, existe tratamiento preferencial para todos

0 muchos de los productos negociados entre los paises signatarios de dichos tratados.

Entre éstos, en los actuales momentos, Venezuela es miembro del Pacto
Andino, del Grupo de los Tres constituido por México, Colombia y Venezuela, de
ALADI, tiene acuerdos con los paises de MERCOSUR, asi como acuerdos bilaterales
con paises integrantes de esta conferencia, tales como Brasil y Argentina; acuerdos
especificos con Colombia extra Grupo de los Tres y con paises del CARICOM, tanto
en forma colectiva como individual, tales como el acuerdo bilateral con Trinidad o con
Guyana. Adicionalmente ciertos numerales arancelarios estan incluidos en listas
preferenciales con paises de la Comunidad Econdmica Europea y con los Estados
Unidos.

Se estima que ademas de la seleccion de mercados por motivos geograficos
(costo de transporte, etc.), o motivos culturales (gustos, etc.), climatoldgicos, es de
tomar muy en cuenta las posibles ventajas que nuestro producto pudiese tener en
funcidn de algun acuerdo comercial suscrito por el pais; no sin antes tomar en cuenta
la observacion inicial en el sentido de que la empresa debe ser competitiva sin el uso
de muletillas. Sin embargo; constituiria un error importante dejar de aprovechar las

ventajas u oportunidades que pudiesen presentarse a traves de estos acuerdos.
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Los distintos acuerdos comerciales son publicados en la Gaceta Oficial. A su
vez, el Instituto de Comercio Exterior -adscrito al Ministerio de Industria y
Comercio- pudiera servir de herramienta valiosa a la hora de produrar definir el

mercado o mercados hacia donde orientar nuestro esfuerzo inicial.

Muchas veces, los exportadores en potencia se ven tentados a atacar los
mercados mas grandes, sin tomar en cuenta que generalmente son éstos también los
mercados mas competitivos, con peores margenes de comercializacion y con los
clientes mas exigentes. El andlisis de hacia cudl mercado se debe orientar el esfuerzo
pudiera considerar mas bien a la oferta en funcién de las caracteristicas de cada
mercado. Evidentemente que para ello habrd que hacer un verdadero esfuerzo de
investigacion de diversos mercados potenciales e ir descartando la seleccion para
posiblemente concentrarse en algunos mercados especificos; sin embargo, se
considera (til indicar que no se debe descartar mercados sin tener una razén

especifica.

Existen mercados que en un momento dado pueden lucir poco interesantes en
términos de su tamafo, pero que por alguna razon representen un interesante
potencial. Por ejemplo mercados en crecimiento, mercados que no estén bien
atendidos, mercados que cuenten con lineas de credito abiertas y por supuesto aquellos
con ventajas arancelarias. So6lo una profunda investigacion de mercado permitira la

deteccidn de estas oportunidades.

Fuentes para identificar estos mercados pudiesen ser las embajadas, camaras
de comercio bilaterales, empresas de transporte, organizadores de ferias, empresas de
abogados internacionales, empresas buscadoras de talento (Head Hunters), empresas
de consultoria gerencial, laboratorios de certificacion (del tipo COVENIN, ISO,

FONDONORMA), Bancos, tesis universitarias, 0 hasta conocer hacia qué mercados
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nuestros competidores nacionales estan exportando (folletos de los competidores que

indiquen su lista de clientes).

Una vez seleccionado tentativamente él o los mercados a abordar, es factor
importante el conocer lo mejor posible ese mercado. Un contacto inicial con la
embajada de dicho pais en Venezuela y/o con la Embajada de Venezuela en dicho pais
puede ser de gran utilidad para identificar clientes potenciales y para conocer mayores
detalles sobre el perfil del mercado. Un viaje exploratorio, aunque representa una
mayor erogacion econdémica, pudiese resultar de gran valor para evaluar la
potencialidad del mercado, para asistir a ferias y conocer la oferta, para identificar

socios o representantes potenciales, etc.

Formaria parte integral del analisis el conocer lo mas posible sobre el mercado
que se aspira atender. Sus datos demogréaficos, geogréaficos, socioecondémicos,
culturales, gustos y preferencias, nivel de penetracién de la categoria, perfil de la
competencia, segmentacién del mercado, nichos. Un error comin a la hora de
exportar es el de no conocer y no evaluar a profundidad los mercados y los clientes

que se desea atender.

Con esta data se puedieran evaluar las fortalezas y debilidades propias en busca
de oportunidades de mercado, conociendo las posibles amenazas. El uso de técnicas
como la matriz DAFO del Boston Consulting Group son de soporte til para el

analisis.
Habiendo reflexionado sobre la seleccion de uno o varios mercados objetivo y

definido el posicionamiento inicial, un préximo paso sera la seleccion de los canales

de distribucion.
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1.9) ¢(COMO SELECCIONAMOS NUESTROS CANALES DE
DISTRIBUCION?

Una decision apresurada en este sentido pudiera resultar muy costosa.

Muchas veces, al conocer que una empresa nacional exitosa esta en bdsqueda
de exportaciones, aparecen entidades que ofreciendo lo que no pueden dar, pretenden
obtener exclusividad sobre la cuenta de exportaciones de la empresa hacia cierto pais
0 region. La falta de experiencia o la ansiedad producida por no haber logrado
concretar la primera exportacion , pudiera acelerar la firma de un convenio de
exclusividad con esta empresa y que a la larga, resulte que se ha tomado una pésima

decision.

En este momento se pudiese procurar sopesar todas las opciones en este
sentido y tomar decisiones que en caso de equivocacion, permita la revision y cambio

de la estrategia de distribucion sin mayores consecuencias.

Pudiera considerarse la opcion de ventas directas como muy efectiva para el
logro de la venta. Cuando se tiene una persona o un cuerpo de vendedores cautivos
trabajando exclusivamente para la empresa, el vendedor se espera que esté mejor
preparado en cuanto al conocimiento del producto, la comunicacién y la toma de
decisiones mas rapida, asi como la atencion al cliente mas personalizada. Sin
embargo, sobre todo al principio, los costos de tener una fuerza de ventas directa
pudiese representar un gasto (o inversion) desproporcionando en relacion a las ventas

obtenidas.
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Otras veces se encontrara que un agente de ventas ubicado en el mercado
objetivo puede obtener mas rapidamente resultados favorables. La relacién con esta
entidad puede ser de dependencia absoluta, de contratacion no exclusiva,
intermediacion Unicamente, de tomar titulo sobre la mercancia o cualquier
combinacion de las anteriores. La definicion de territorio es un aspecto delicado y

relevante en este tipo de negociaciones.

También se puede tomar el camino de contratar servicios de empresas
distribuidoras, donde sin lugar a duda cobran un papel preponderante las empresas
comercializadoras venezolanas (Francés, Brunicelli, 1993) u otras empresas de
intercambio (traders) como las japonesas, conocidas como “SOGOSHOSHAS”.
Estas empresas con grandes volumenes de venta y capacidad financiera, generalmente

tienen oficinas de representacion ubicadas en muchos paises del mundo.

Habitualmente estas empresas comercializan con mucho éxito distintos
productos. Al estar ubicadas fisicamente en los mercados, no solamente conocen las
caracteristicas de los mismos y sus oportunidades, sino también a los principales
actores en las distintas economias, lo cual le da facilidades adicionales como
credibilidad, facil entrega y evaluacion crediticia de potenciales clientes, asi como la

capacidad para otorgar crédito.

El abanico de canales de distribucién se agranda para incluir sucursales de la
misma empresa 0 hasta distintas modalidades de asociaciones estratégicas con
empresas del propio mercado meta 0 con empresas multinacionales. En general, la
idea sera fijar un cierto objetivo de distribucién, de participacion, de volumen y

escoger él o los medios para cumplir esos objetivos.
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La estrategia de los canales de distribucion, asi como el resto de la estrategia
global, no puede ser estatica y el andlisis de los factores que la afectan forma parte
integral de la contemplacion de posibles cambios que deben ser adaptados a la
dindmica comercial. Por citar s6lo un ejemplo, en un momento dado, la empresa
pudiese tener la libertad de tomar la decision de sustituir la exportacion hacia un pais
por el establecimiento de una operacion de manufactura en ese pais. La estrategia
debe prever esta situacion y ser capaz de acomodar cambios en caso de errores 0

sencillamente como resultados de la evolucion de los negocios.

A continuacién se presentan algunas alternativas sobre los posibles canales de
Distribucion (Minervini, 1996):

e FUERZA DE VENTA DIRECTA.

e CONSIGNACION DE MERCANCIA A LOS CLIENTES.

e VENTAS DIRECTA SIN VISITA (CORREO, FAX, E-MAIL, etc.)

e AGENTE DE VENTAS (Individuo que trabaja a titulo personal y que es
compensado via comisiones por venta efectuada).

e DISTRIBUIDOR EXCLUSIVO (Persona juridica que toma titulo de la mercancia
y la comercializa en forma exclusiva).

e DISTRIBUIDOR NO EXCLUSIVO.

¢ BROKER (Comunmente utilizado en los mercados de productos no diferenciados
0 “commodities” y que hacen el contacto entre vendedor y comprador).

e CONSULTOR DE EXPORTACIONES (Representaria el “outsourcing” en la
funcion exportadora donde una empresa externa hace practicamente toda la funcion
de exportacion que corresponde a la empresa).

e CONSORCIOS DE EXPORTADORES (En casos de empresas que a veces no
pueden justificar individualmente el costo de la funcidén exportadora, se une el
esfuerzo de varias empresa -a veces de un mismo sector- para hacer una oferta

integral de las empresas consorciadas).
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e AGENCIA DE VENTAS EN EL PAIS (Cuando la empresa exportadora abre
agencias en el pais hacia el cual desea exportar).

e PIGGY BACK (cuando la venta se realiza a un productor del pais hacia el cual
queremos exportar; esto se hace para aprovechar sus canales de distribucion y en
contrapartida permite al productor complementar su oferta).

e JOBBER (Un mayorista de mayoristas que toma titulo de la mercancia, almacenay
comercializa).

e ESTABLECIMIENTO DE PRODUCCION EN EL PAIS HACIA EL CUAL
QUEREMOS EXPORTAR. Esta puede ser de distintos niveles comenzando por
una:
= Operacién de ensamble
= De produccion completa donde quiza hasta la fabrica nacional importe algun

componente de la facilidad en el exterior.
= Establecimiento en zonas francas.

e JOINT VENTURES (Asociaciones estratégicas con empresas locales), con el fin
de:
= Distribuir
= Producir
= Transferir tecnologia
= Franqueciar (donde el franquiciador indica como se gerencia la empresa y el

franqueciado ejerce la gerencia).

e COMERCIALIZADORAS (Compra - Venta, financiamiento; comercializacion y
hasta industrializacion).

e INTERCAMBIO COMERCIAL O “BARTER” (Venta de manufacturas cobradas
en especie).

e COMBINACION DE TODAS LAS ANTERIORES.

Y ahora tocaria establecer la forma o formas de comunicacion :
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1.10) (COMO HACER LLEGAR NUESTRO MENSAJE A LOS
POSIBLES CLIENTES?

Para cada tipo de producto y/o mercado se debe considerar partir por el disefio
0 seleccidon de la o las mejores vias de hacer llegar el mensaje. El primer paso
probablemente serd identificar quién o quienes son los que toman la decision de

comprar en las empresas y disefiar una via de contacto con dicha entidad.

Si el camino es el epistolar sea mediante una carta, el fax o de un mensaje por
internet, serd Gtil tomar en cuenta que en muchos casos, el cliente meta es
bombardeado por una fuerte cantidad de publicidad impresa. Por ello, serd& muy

importante disefiar un mensaje que sea muy atractivo para el lector en potencia.

De acuerdo al tipo de producto, se pudiese hacer por ejemplo, un catélogo de
los productos y/o de la empresa a ser anexado a la carta de presentacion. La
alternativa deseable seria hacer un excelente catadlogo que represente de la mejor
manera posible a la empresa en su primer contacto con este nuevo posible cliente. No
hay una segunda oportunidad de hacer una primera buena impresion al cliente. Este
magnifico catdlogo debe ser visto mas que como un gasto, como una importante
inversion a largo plazo. El catadlogo debe tomar en cuenta aspectos culturales (normas
de etiquetas, aspectos religiosos, el saludo, etc.), asi como el idioma del cliente meta 'y
las unidades de medidas utilizadas en su pais. El inglés es el idioma generalmente
aceptado en el comercio internacional, por lo que la elaboracion de estos catélogos

debe considerar al menos dicho idioma.
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Muchas veces sera de utilidad que ademéas de presentar las bondades del
producto y sus ventajas diferenciales, el catalogo también hable sobre la empresa y su
trayectoria, de como se pudiera cooperar con el cliente. Una comunicacion clara es
primordial. Consideraciones de otras herramientas, como por ejemplo el video-

cassette, presentaciones multimedia, etc., son altamente recomendables.

La deteccion de la existencia de estos clientes, se pudiese hacer aprovechando

a las delegaciones diplomaticas venezolanas en la mayoria de los paises del mundo.

El Embajador o agregado comercial de la Embajada de Venezuela  -buscar
listado en el Ministerio de Relaciones Exteriores- en distintos paises, pudiera
representar en muchos casos la mejor arma que en un momento dado tenga la empresa
para identificar a aquellas entidades que pudiesen volverse clientes de la organizacion

exportadora.

Existen muchas otras fuentes Utiles, que se puediesen emplear en la

identificacion de clientes potenciales; por citar unas pocas:

= La asistencia a ferias comerciales y/o “trade shows”

= Viajes exploratorios al pais de interés.

= Busqueda en las embajadas de los paises ubicados en Venezuela.

= Busqueda y/o participacion en Guias y Directorios Industriales o Comerciales, que
pudiesen estar impresos en medios tradicionales o en otros menos tradicionales.

= La suscripcion a revistas especializadas.

= Las paginas amarillas de las guias telefonicas de los distintos paises; y otros medios
ya disponibles para accesar desde Venezuela a estas paginas amarillas y a otras
bases de datos.

= Contactos con los proveedores internacionales de la empresa, ademas de los puntos

antes citados en la identificacion de mercados.
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Se pueden seguir citando fuentes. En cada caso habra que hacer un analisis de
efectividad del medio en términos de su costo, alcance, frecuencia, etc., pero no se
puede dejar de sefialar que en opinion del autor, la mejor fuente de contacto sera la
referencia personal, siendo al igual que en publicidad tradicional, la experiencia propia

y la publicidad boca a boca las vias mas efectivas que se conocen, peroy:

.11) ;.COMO SE LE HACE LLEGAR EL MENSAJE AL
CONSUMIDOR FINAL (EL CLIENTE DE NUESTRO
CLIENTE)?

Asumiendo que se tiene una marca totalmente desconocida para el nuevo

mercado, el reto de sembrar nuestra marca parece inmenso.

La comunicacion y las decisiones relativas a ésta representan uno de los
elementos de la mezcla de mercado, y como tales, son decisiones que no pueden
tomarse en forma aislada sino en conjunto y como parte de toda la estrategia de ventas
(Kotler, 1993).

Como nuevos exportadores representantes de una marca desconocida en el
mercado objetivo, se encontrara que en caso de optar por tener un solo distribuidor,

seria conveniente fijar junto a ese distribuidor la estrategia de comunicacién.

De acuerdo a esto, se pudiera fijar un presupuesto publicitario, el cual pudiera
ser asumido enteramente por la empresa exportadora; completamente por el

distribuidor o bajo la modalidad que se conoce como publicidad cooperativa.

El presupuesto publicitario se establece bajo los esquemas tradicionales donde

se deben fijar inicialmente los objetivos de la empresa en términos de venta y
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participacion en el mercado durante el tiempo, para posteriormente establecer las
estrategias promocionales, publicitarias y de medios de comunicacion que puedan
permitir el logro del objetivo alcanzado. Una vez hecho esto, cuantificar
monetariamente estas estrategias y traducirlas en funcién de un presupuesto de canales
de distribucion. Nuevamente aqui, los mercados de prueba demuestran ser de gran
utilidad.

Un camino mas corto -y menos confiable- es el usado por muchas empresas
donde se establece como presupuesto publicitario un cierto porcentaje de las ventas.
Se dice menos confiable porque no hay garantia que con el nimero resultante de
aplicar ese porcentaje, se puedan alcanzar las metas fijadas, sin embargo, el método no
deja de ser valido ya que limitaciones presupuestarias de la empresa exportadora

exigiran hacer lo mejor posible con el dinero disponible.

En un ejemplo de publicidad cooperativa, se puede decir que el cliente
disfrutara de un monto calculado como porcentaje de sus compras durante cierto
periodo para ser empleado en publicidad. Ese porcentaje pudiese ser dado en dinero
en efectivo o por via de una Nota de Crédito para futuras compras. Se prefiere esta
Gltima, ya que el cliente ya tiene un abono para su préxima compra lo cual augura
continuidad. EI compromiso del cliente pudiese ser el de por ejemplo invertir al
menos la misma cantidad que la empresa exportadora ha ofrecido. El cliente debera
presentar la publicidad antes de ser publicada para su aprobacion, o para definir si esta
en linea con las normas y estilos de la empresa. Una vez consumida la publicidad, el
cliente enviaria soportes tales como facturas, comerciales, etc. probatorios para su
aprobacion y emision del correspondiente pago o nota de crédito. Por altimo, sera
importante considerar el fijar un tiempo maximo para el consumo de esta publicidad
cooperativa, ya que se quiere evitar tener contingencias contables mas alla de lo

necesario.
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Este no fue mas que un ejemplo de como se pudiese manejar esta relacion. La
misma puede tener cualquier cantidad de bemoles, los cuales pueden incluir a la
participacion de la agencia de publicidad que hasta pudiese ser multinacional
operando en ambos paises, seleccion de medios; de estrategia de “copy”, de las cufias
o0 publicaciones en si; definicion de promociones al publico, a la fuerza de ventas del

cliente, etc.

En materia de comunicacion, serd ademas importante entender muy bien al
consumidor final, sus costumbres, necesidades, si la marca va a ser facil de
pronunciar, si el mensaje se va a entender claramente, si no se ofende con la
comunicacion alguna tradicidon, si la marca es facil de memorizar, si es descriptiva y

en general todos los aspectos que son comunes en las buenas practicas publicitarias.

Con esto no se pretende extenderse hablando del tema “decisiones de los
canales de comunicacion” sino mas bien significar la importancia del mismo en el

sentido de saber que no puede ser dejado de lado en la estrategia exportadora.

Asi mismo, es muy importante conocer los temas relativos al marco legal del

mercado objetivo y del pais desde donde se pretende exportar.

1.12) ¢Y EL MANEJO DEL RIESGO Y DEL MARCO LEGAL?

Evidentemente, que mientras mas se conozca sobre el marco legal venezolano,
asi como el de los paises a los cuales se ira a exportar, mejor preparados se estara para
exportar. Aqui se tratardn solamente algunos factores criticos que sera fundamental

considerar.

Entre ellos, se puede comenzar por mencionar al area legal que se refiere a la
propiedad industrial e intelectual o lo que se conoce como las leyes de patentes y

marcas. Para este caso, mas cominmente marcas.
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En estos momentos, el registro de una marca en Venezuela no es suficiente
para garantizar el reconocimiento de la misma en el resto del mundo. Venezuela en
materia de marcas es suscriptora de ciertos convenios con algunos paises,
particularmente del Pacto Subregional Andino. En teoria esto otorga ciertos
beneficios; sin embargo, la mejor garantia es el registro de la marca directamente en
los mercados que se consideren de mayor potencial, el registro en lo que se conoce
como Grupo de la Unién de Paris dara cobertura hacia varios paises. Se recomienda
que los registros se lleven a cabo previo a la introduccion del producto en dicho(s)
pais(es). En consecuencia cabria contactar a un abogado o bufete de abogados que se
dedique a esta especialidad y quienes posiblemente comenzaran con lo que se conoce
como busqueda de antecedentes en las distintas clases donde se quiera registrar la
marca. El mismo procedimiento se hace en caso de querer registrar un lema

comercial.

En caso de encontrar tropiezos con la marca antes de penetrar este nuevo
mercado, se pudiera evaluar la alternativa de introducir una marca distinta o de litigar
en favor de la propia. Por un lado, el introducir una u otra marca  -ambas
desconocidas- pareciera una decision poco trascendental; sin embargo, se debe tomar
en cuenta que a la hora de establecer una estrategia global, al tener distintas marcas, el
manejo de las mismas se puede hacer mas complejo y mas costoso. Por ejemplo, sera
necesario tener cufias distintas, material publicitario y catalogos distintos, empaques
diferentes, etc. Es importante anticipar posibles plagios e investigar como procurar

defensa frente a esta eventualidad.

Un segundo tema en cuanto a aspectos legales es todo lo que tiene que ver con
la materia arancelaria y aduanal del producto en el pais importador. Aunque se asume
que el importador debe ser quien mejor maneje el tema, se considera de importancia

que el exportador conozca a profundidad el tema tarifario y aduanal genérico y
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especifico para él o los productos a exportar. Conocer las regulaciones sobre marcaje,
aranceles, permisologia, normas higiénicas, permisos fitosanitarios, de calidad,

obstaculos o requisitos para-arancelarios, serd de gran utilidad.

Un tercer tema fundamental dentro de esta area es el conocimiento de la
permisologia en Venezuela. La siguiente es en estos momentos la documentacion

necesaria para efectuar exportaciones:

Manifiesto de aduana, documento de transporte tal como el conocimiento de
embarques o la guia aérea y la factura comercial. Ademas de estos requisitos basicos
y dependiendo del producto que se maneje, serd necesaria la obtencion de una licencia
de exportacion, un certificado sanitario, un certificado fitosanitario o uno zoosanitario,
asi como una carta jurada donde se declara que no se esconden drogas o sustancias
prohibidas. Adicionalmente, se requerira de permisos especiales para la exportacion
de oro, de cacao o de derivados de los hidrocarburos. Por otra parte y para gozar de
ciertos beneficios, serd necesaria la solicitud de otra documentaciéon tal como el
registro de exportadores y el certificado de origen para gozar de preferencias

arancelarias otorgadas a Venezuela en los acuerdos internacionales.

Lo anterior es meramente enunciativo, siendo pertinente que el nuevo
exportador se asesore bien, nuevamente, antes de hacer su primera exportacion. Esta
asesoria la pudiera recibir del agente aduanal, de la Asociacion Venezolana de
Exportadores, de la Camara Binacional, del Instituto de Comercio Exterior o de un

colega exportador.

Dentro del tema legal, hay al menos un cuarto tépico cuyo conocimiento se
considera critico y que tiene que ver con las distintas contingencias que se pueden
encontrar y que pueden ser genéricas 0 caracteristicas especificas del producto

exportable. Por ejemplo, en sociedades en extremo legalistas como la de los Estados
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Unidos, el manejo de las demandas por multiples razones es tema de cada dia, por lo

que se debe ser particularmente cautelosos en evitar este tipo de situaciones.

Dependiendo del producto, se pudieran identificar potenciales problemas
relativos a los temas salud, higiene y medio ambiente. Definir si el producto requiere
de servicio de postventa o no, leyes de proteccion al consumidor especiales, para lo
cual existen mecanismos que puedan ayudar a disminuir la exposicion a las
contingencias. Uno de ellos son los seguros contra contingencias o “liability
insurance”, otro es la obtencion de ciertas certificaciones de seguridad que son
ofrecidas por laboratorios independientes reconocidos mundialmente como
Underwriters Laboratories (UL) u otros. También existen las empresas verificadoras
que desde hace mas de 100 afios proveen los servicios de certificacion de cantidades y
calidades de distintos productos y que en un momento dado pueden servir para evitar
posibles problemas. En lineas generales, sera de consideracion procurar hacer
explicitos los posibles problemas con que la empresa se pudiese encontrar y procurar

anticiparse a ellos.

El tema de los seguros es de particular interés, no solo en lo que se refiere a
seguros contra contingencias, sino en cuanto al seguro de mercancia en si, mientras
ésta se encuentre bajo nuestra responsabilidad. Robos en la aduana local o en la
aduana del destinatario, la mercancia se dafd, el barco se hundié, son algunas de las

muchas contingencias conque se puede encontrar el exportador.

Si la mayor probabilidad de ocurrencia de un siniestro esta fuera de Venezuela,
pudiera considerarse la contratacion del seguro por parte del importador, es decir, la
cotizacién no debe incluir seguro, lo cual en lenguaje comun se conoce como (C & F
0 costo y flete); si el siniestro tiene mayor probabilidad de ocurrir en Venezuela, por

efecto del cobro del mismo, la contratacion del seguro con una empresa ubicada en el
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pais cabria analizarla, con lo cual la cotizacion incluiria el costo del seguro. La idea

seria buscar asesoria con la compafiia de corretaje de seguros de la empresa.

El costo del seguro en general representa un muy pequefio porcentaje en la
exportacion, pero muchas veces resulta muy beneficioso analizarlo como parte integral
de este tema. Otra forma de asegurar la mercancia seria el proveerla de un embalaje

apropiado, lo cual lleva a la proxima pregunta:

1.L13) ¢(COMO SE DEBEN EMPACAR Y EMBALAR LOS
PRODUCTOS A SER EXPORTADOR?

A veces, el exportador poco experimentado tiende a no dar consideracion a este
aspecto y despacha una mercancia al exterior empacada y embalada de la misma

forma en que lo hace con la mercancia vendida en el territorio nacional.

Pudiese ser que esto no represente un problema, pero en muchas oportunidades

si lo es.

La mercancia que se vende en el pais, generalmente tarda poco tiempo entre el
despacho y su recepcion. Esta expuesta a pocos cambios climatoldgicos y a pesar del

estado de las carreteras venezolanas, recibe un trato que relativamente no es tan rudo.

Al exportar un producto y disefiar su correspondiente embalaje sera muy
productivo hacer el ejercicio - tedrico o aun mejor, practico - de entender todos los
posibles inconvenientes con que se puede presentar el producto desde el punto de vista
de su manipulacion y su trato fisico desde el despacho, desde la planta hasta su
recepcion por el usuario final. Tomar en consideracion lo perecedero del producto en
caso de ser aplicable, susceptibilidad a robos, problemas con insectos, si la mercancia

va a ser cargada y descargada en distintos puntos y en oportunidades por personal que
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no esta acostumbrado al acarreo del tipo especifico de esta mercancia - en las aduanas
por ejemplo - si estara expuesta a la intemperie, si se requiere de refrigeracion, si el
contenedor donde sera ubicada presenta holguras que seran traducidas en golpes en el
bamboleo del barco, avidn o cualquiera sea el método de transporte. En el embalaje
no sélo se debe tomar en cuenta los disefios y materiales a ser usados en el mismo,
sino también el marcaje exterior al embalaje.  Existe nomenclatura de uso
internacional que indica una serie de parametros como fragilidad del producto, por
donde puede ser manipulado o no, si requiere de una ubicacidon especifica, etc.

Conocer y aplicar esta nomenclatura son elementos de especial consideracion.

En cuanto al empaque, ademas de los comentarios de tipo publicitario en
relacion al gusto de los clientes finales, se debe tomar en cuenta el idioma, las
consideraciones legales del pais que requieran codificaciones especiales en los
empagques, como en el caso de los alimentos en muchos paises, las unidades de medida

a ser utilizadas, si el cliente requiere el uso de codigos de barra, etc.

Esta informacidn puede ser dada por el cliente o recopilada por la empresa
misma por via de la adquisicion de los empaques y embalajes de sus competidores, lo
cual pudiera servir de mucha ayuda evitando al nuevo exportador cometer errores

importantes.

Reiteradamente se ha dicho que este trabajo se ocupa de exportadores que se
quieren dedicar a esta actividad a largo plazo, y a su vez, se ha comentado que
aquellos que necesiten muletillas para exportar, quizds mejor se dediquen a otra

actividad, esto lleva a formular la pregunta:

1.14) i DEBEMOS O NO APROVECHAR LOS INCENTIVOS
PARA LA EXPORTACION QUE PROVEE EL GOBIERNO?
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Distintos tipos de incentivos son y han sido ofrecidos durante el tiempo. Por
citar solo algunos de ellos, existen mecanismos como el conocido como “Régimen de
Admision Temporal para el Perfeccionamiento Activo”, que permiten la eliminacion
del pago de los aranceles de aquellos componentes que se usen en la fabricacién de
productos a ser exportados, con la condicion que se demuestre que los productos
fueron efectivamente exportados en cierto lapso predeterminado. Otros mecanismos
de corte similar pero con algunas diferencias que se considera que para efectos de este
trabajo no vale la pena profundizar, son conocidos como el “Draw Back”, los
depdsitos aduaneros, las zonas francas del tipo maquiladora, el mecanismo de
reposicion de existencias, la restitucion del Impuesto a los Articulos Suntuarios y
Ventas al Mayor, etc. La idea es que estos son factores que deben ser considerados al

pensar en el tema tratado.

En forma muy frecuente las leyes cambian y los mecanismos varian, por lo que
sera muy Util que al momento que se desee exportar se haga una investigacion
profunda sobre las alternativas disponibles para ese tiempo. Nuevamente las fuentes
son AVEX, ICE, el agente aduanal, Guias del tipo “Régimen Venezolano de
Importaciones, Exportaciones y Cambios”, que publica Leguis (LEC) Editores, C.A., 0

un amigo exportador.

El tépico central es que si estos incentivos hacen falta, no se debe ingresar en
la actividad exportadora. La experiencia es que hasta los momentos estos meanismos
no han sido confiables y han variado muchisimo en el tiempo. Evidentemente que
estando disponibles seria poco inteligente no aprovecharlos, pero se reitera, que si se
necesitan mejor no exportar.

Considerados los factores agrupados en estas primeras catorce preguntas, nos

quedaria responder:
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1.15) (;TENEMOS LA INFRAESTRUCTURA ADECUADA?

Dentro de una organizacion, la labor exportadora no es funcion de una sola
persona, es necesario que toda la organizacion esté involucrada de una forma u otra en
este complejo reto y por ello la consideracion de reflejar el compromiso frente a las

exportaciones en la mision de la empresa.

Sin entrar en exceso de detalles ya que cada organizacion tiene sus
particularidades, es elemento de especial consideracion la designacion de un ejecutivo
de primera linea para la coordinacion de esta actividad, particularmente si la empresa
aun no ha incursionado en el campo de las exportaciones, un ejecutivo que coordine la
actividad gerencial (“Hacer, hacer” Drucker 1977). Al describir el perfil de este
ejecutivo, cabe destacar su habilidad negociadora tanto dentro de la empresa como
frente a los clientes, su capacidad de adaptabilidad asi como su alto nivel de
perseverancia para alcanzar dificiles metas. Este ejecutivo seria deseable que fuese al
menos bilingle, estar dispuesto a viajar, tener conocimientos de finanzas y un
profundo conocimiento de su propia empresa, en resumen un individuo de muchas

cualidades.

Pero un individuo sin el concurso de la cooperacion del resto de su
organizacion poco pudiera hacer para la efectiva exportacion de los productos de su

industria.
Otros elementos a considerar al tratar el tema de infraestructura, es la fijacion
de un presupuesto departamental, asi como la definicion de objetivos especificos a ser

cumplidos por el departamento en particular y por la organizacion en general.

Como comentario final de esta primera fase, se considera que una de las

principales claves del éxito es considerar, de la mejor manera posible la adaptacion de
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la organizacion a satisfacer las necesidades de sus clientes. Constituiria un factor
determinante la definicion de la diferenciacion vis-a-vis, empresas tradicionales que
atienden los mercados de exportacion, y que en muchos casos no estan dispuestas a
hacer cambios y adaptarse a nuevas realidades de los mercados. Un elemento esencial
seria el de enfocar el problema exportaciones desde una perspectiva de servicio al

cliente.

1.16) RESUMEN

En este modulo se ha transitado por distintos aspectos fundamentales y
consideraciones que el exportador en potencia debe considerar antes de emprender la

actividad exportadora.

A continuacioén se procedera a proponer un modelo que permita la realizacion

de una evaluacion estructurada de la competitividad exportadora de una industria.

La Figura I.1. presenta un resumen de los factores y variables mas importantes

a considerar a la hora de exportar.

FACTOR Y/O VARIABLE PREGUNTA
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COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO NACIONAL Y
NIVEL GENERAL DE COMPETITIVIDAD DE LA
EMPRESA

(SOMOS UNA EMPRESA COMPETITIVA?

IDENTIFICACION DE VENTAJAS COMPETITIVAS.

(TENEMOS VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES EN
EL TIEMPO?

NIVEL DE COMPROMISO CON LA ACTIVIDAD
EXPORTADORA

(QUEREMOS DEDICARNOS A LA EXPORTACION A
LARGO PLAZO ) EXPORTAR UNICAMENTE
EXCEDENTES?

DECISIONES SOBRE PRECIOS

¢SOMOS COMPETITIVOS EN CUANTO A PRECIOS?

DECISIONES SOBRE EL PRODUCTO

¢(QUE CARACTERISTICAS DEBE TENER EL PRODUCTO A
OFRECER?

CONSIDERACIONES SOBRE EL TRANSPORTE

¢(CUAL ES LA MEJOR FORMA DE HACER LLEGAR
NUESTRO PRODUCTO A LOS CLIENTES?

ALTERNATIVAS DE COBRO

¢(CUALES SERAN LOS MECANISMOS DE PAGO/COBRO?

INVESTIGACION Y SELECCION DE MERCADOS

¢(HACIA DONDE ORIENTAREMOS NUESTRO ESFUERZO
DE VENTAS?

SELECCION DE CLIENTES

¢COMO SELECCIONAMOS NUESTROS CANALES DE
DISTRIBUCION?

DECISIONES PUBLICITARIAS
IDENTIFICACION DE CLIENTES

PARA LA

10.

¢(COMO HACER LLEGAR NUESTRO MENSAJE A LOS
POSIBLES CLIENTES?

DECISIONES PUBLICITARIAS EN EL MERCADO
OBJETIVO

11.

¢(COMO LE HACEMOS LLEGAR EL MENSAJE AL
CONSUMIDOR FINAL (EL CLINETE DE NUESTRO
CLIENTE)?

CONOCIMIENTO  DEL
EVALUACION DEL RIESGO

MARCO LEGAL Y

12.

¢Y EL MANEJO DEL RIESGO Y DEL MARCO LEGAL?

CONSIDERACIONES SOBRE EMPAQUE Y EMBALAJE

13.

(COMO DEBEMOS EMPACAR Y EMBALAR LOS
PRODUCTOS A SER EXPORTADOR?

CONOCIMIENTO Y USO DE INCENTIVOS FISCALES

14.

(DEBEMOS O NO APROVECHAR LOS INCENTIVOS PARA
EXPORTACIONES QUE PROVEE EL PAIS?

INFRAESTRUCTURA  NECESARIA  PARA
SOPORTE DE LA ACTIVIAD EXPORTADORA

EL

15.

¢(TENEMOS LA INFRAESTRUCTURA ADECUADA?

FIGURA 1.1
FACTORES Y/O ASPECTOS A CONSIDERAR A LA HORA DE EXPORTAR
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COMPETITIVIDAD

- FORMULACION DE UN MODELO HEURISTICO
CONCEPTUAL PARA LA EVALUACION DE LA
COMPETITIVIDAD (EXPORTADORA) DE UNA

INDUSTRIA -

De acuerdo a lo expuesto en el Modulo anterior, generalmente, la primera
pregunta que viene a la mente a la hora de formular un planteamiento serio sobre la
posibilidad de una empresa de ser exitosa exportando, es procurar responder la

pregunta de si la misma es competitiva.

En este modulo se comienza por considerar algunas definiciones de varios
autores sobre el concepto de competitvidad, para pasar a ofrecer un concepto propio
sobre este tema. Hecho esto, se procura desarrollar una herramienta en forma de
modelo heuristico conceptual que permita dar una medicién del concepto de
competitividad, y en particular de competitividad exportadora, de acuerdo a la forma

como se define dicho concepto.

Se finaliza el capitulo ofreciendo la validacion del modelo presentado por
medio de su contrastacion con las principales teorias de verdad, tal como se conocen
en Filosofia de la Ciencia. Adicionalmente, el modelo fue expuesto a la consulta a
Expertos bajo algunos criterios ofrecidos por la metodologia de los Casos de Estudio
(Yin, 1984). Nuevamente se sefiala que no considerd dentro del alcance de la tesis la

validacion empirica del modelo més alla del uso de la técnica de casos de estudio.
Serian necesarios muchisimos afios de seguimiento del cambio en los

resultados de un gran ndmero de variables en una compleja muestra de empresas que

representen un numero estadisticamente significativo.  Variables, que por la
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naturaleza evolutiva del modelo planteado -y del concepto de competitividad en
forma intrinseca- pueden cobrar grados de importancia insignificante con el
transcurso de los afios, 0 aparecer nuevas variables que hoy no existen y que en el
futuro sean criticas a la hora de evaluar la competitividad exportadora de una

organizacion.

A manera introductoria y con el animo de invitar al lector a pensar en
el tema, cabria la pregunta: ¢Es posible, en una economia de mercados abiertos, ser

exitosos exportando sin primero ser exitosos en el mercado local?.

Sin pretender atender todas las posibles respuestas, en una economia
verdaderamente abierta, sin mayores restricciones arancelarias o para-arancelarias,
existen algunos casos donde la empresa pudiera ser exitosa en su mercado local sin
posibilidad de ser competitiva en mercados externos. Esto, por diversas razones que

generalmente no tienen que ver con su nivel de eficiencia.

Por ejemplo, en el mercado de la espuma de poliuretano, del anime
-poliestireno expandido-; el de los colchones o el de los refrescos, las empresas
locales no necesariamente tienen que ser eficientes frente a las importaciones, ya que
la incidencia en el costo que tiene el efecto del transporte, hace practicamente
imposible la importacion de estos productos y ser a su vez ser competitivos en cuanto

a precios.

Una situacion similar se pudiera encontrar en otras industrias como la de la
construccion, donde se pueden importar eficientemente algunos insumos para la
construccion, mas no es factible, ni técnica, ni econdmicamente hasta los momentos,
la importacion de los productos terminados i.e. un edificio terminado, exceptuando

algunos productos preconstruidos. Es decir en este tipo de industrias, la competencia
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es interna y se enfrenta a otros productores locales, sean empresas nacionales o

extranjeras, pero en todo caso operando en el pais.

Por razones similares, exportar este tipo de productos sera muy dificil.
Exportar poliestireno expandido, edificios o estructuras preconstruidas sera poco
probable a menos de que existan condiciones muy especiales; sin embargo, el

software, la tecnologia de produccién y el conocimiento, si podran ser transplantados.

Habiendo expuesto algunas excepciones de sectores que pudiendo ser
eficientes en los mercados locales no lo son en los mercados de exportacion, se puede
generalizar en el caso de economias abiertas, al decir que es practicamente
equivalente decir competitividad exportadora que decir competitividad y de ahi la

razon del uso del paréntesis en el titulo de este Modulo.

Se recordara del Médulo I que la primera pregunta en la discusion de factores
y variables a considerar en el disefio de una estrategia exportadora fue la
consideracion si la empresa es competitiva, pero, (Qué significa el término
“competitivo” o “competitividad”?*. El diccionario de la Real Academia espafiola
(8va. Edicion), define Competitividad como: “rivalidad para la consecucion de un

fin”

Muchos autores, han escrito sobre el tema competitividad. Particularmente el
profesor de la Universidad de Harvard, Michael Porter (1980, 1985, 1990),
probablemente una de las figuras mas relevantes en esta materia, en su libro “La

Ventaja Competitiva de las Naciones” (1990), plantea que la clave de la

! La palabra competitividad se asocia casi de inmediato a la palabra eficiencia; hacerlo bien;

usar la menor cantidad de recursos para lograr un objetivo: productividad, etc., términos que en
concepcion del autor, precisamente describen la labor del Ingeniero Industrial como actividad central
de esta profesién que algunos Ilaman la Ingenieria de la Eficiencia y de la Calidad. En vista de su
condicion de Ingeniero Industrial, esto representa otra de la motivaciones de quien escribe al tratar el
tema planteado.
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competitividad no es otra que la capacidad para mejorar e innovar continuamente
dentro de cada industria. José Carlos Alvarez - Director General de la Escuela de
Negocios de Caixavigo-Espafia, indica que “una empresa es competitiva cuando esta
bien posicionada frente a su competencia y, en su caso, mejorar su posicion con un
enfoque de largo plazo”. Ademas indica “cabe distinguir entre competitividad
extrinseca, factores ajenos al control de la empresa y competitividad intrinseca,

explicada por variables que la empresa puede controlar”. (Castresana y otros, 1996).

Slywotzky (1996) habla de competencia en términos de valor agregado y de
habilidades individuales para actuar en los mercados. Hamel - Prahalad (1996),
indican que la competencia hacia el futuro es aquella que permite crear y dominar
oportunidades emergentes para definir nuevos espacios competitivos. Moore (1996),
se refiere a competitividad en términos de conocer cuando y como construir lo que él
Ilama ecosistemas que permitan promover crecimiento duradero y mejoramiento
continuo. Grove (1996), considera como factor clave para la competitividad la
habilidad para detectar lo que él Ilama puntos de inflexion. Estos puntos de inflexion,
de acuerdo a Grove, se producen cuando existen grandes cambios en alguna de las
cinco fuerzas que el profesor Porter (1980) define como determinantes de la salud
competitiva de una empresa, a saber, el de los: competidores, suplidores, clientes,
competidores potenciales y posibles sustitutos. A éstos agrega la fuerza producida
por un nuevo elementos introducido por Brandenburger y Nalebuff en su libro “Co-

opetition” (1996), conocido como los complementadores.

En otro contexto, el National Science Foundation, en el documento Science
and Engineering Indicators- (1993 -wwweb site) define en forma amplia la palabra
competitividad como la habilidad de un pais, en este caso los Estados Unidos de
América, de vender productos en los mercados internacionales e incluye para este
caso la competencia contra importaciones en su mercado doméstico. En el articulo

“Buscando Guayaba” (Revista Conexion, pp 15, Feb. - Marzo 98, Venezuela
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Competitiva) los autores Leal y Vivas sefialan “la competitividad admite varias
connotaciones. Para algunos se mide principalmente por resultados: Se es
competitivo porque se ocupa una posicion determinada en un mercado, en un
conjunto cualquiera de naciones o en la sociedad. Es en este sentido que se
emparenta mas con el éxito, porque el resultado lo dice todo: por sus obras los

conocereis.

Pero también puede significar_capacidad para; se es competitivo porque se

dispone de las competencias necesarias para competir y medirse con otros. De ahi
sigue que la competitividad se puede adquirir, que es un hecho relativo segun jueguen

las capacidades a favor”.

Se pudiera pasar el resto de este trabajo citando definiciones de individuos u
organizaciones importantes de lo que para cada cual significa competitividad, (Etken,
1996; Ferre Trenzano 1995; Lewis y otros, 1993, 1992, 1995; Friedman, 1994). De

forma de frenar esta posibilidad, se da la siguiente definicion en el sentido de que

“Competitividad es la capacidad de adaptacion que tiene una
organizacion frente a un entorno cambiante con el fin de ser exitosa’

en forma sostenida”.

% Por ahora entenderemos éxito como la habilidad para cumplir con los objetivos de la
empresa de la mejor forma posible.
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11.1. DEMARCACION GRUESA DEL ESTUDIO

Como se dijo al principio, el objetivo final de esta tesis es el de procurar
fomentar exportaciones de productos no tradicionales desde Venezuela, y se comenz6
introduciendo el tema indicando considerando que para poder exportar con éxito es
necesario ser competitivos, para luego pasar a proponer una definicion tedrica sobre

competitividad.

El préximo paso serd procurar dar algunos argumentos del por qué pareciera
que exportar es una actividad deseable, delimitando el estudio a empresas con fines
de lucro, para posteriormente procurar mecanizar el concepto de competitividad
dado: la capacidad de adaptacion que tiene una organizacion frente a un entorno

cambiante con el fin de ser exitosa en forma sostenida.

El enfoque es hacia empresas de caracter industrial, definiéndolas como
aquellas que realizan un “conjunto de operaciones materiales ejecutadas para la
obtencion, transformacion o transporte de uno o varios productos naturales” (del
diccionario de la Lengua Espafiola -Décimo octava Edicion) y/o siendo mas
especificos, del sector manufacturero de acuerdo a la clasificacion del cddigo de la

ISICA (Estandar de Clasificacion Industrial Internacional).

Es decir, no se van a proponer estrategias competitivas para el sector servicio.
A pesar de ello, cabe sefialar que existen varios buenos ejemplos de empresas no
industriales -en adelante se usan indistintamente los términos industrial y
manufacturero- en su concepcién tradicional que han tenido mucho éxito en el area
de las exportaciones. Ejemplo de ello se tiene, de acuerdo a como lo citan Enright,
Francés y Scott Saavedra en su libro “Venezuela: El Reto de la Competitividad”

(1994) en los casos de:
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a) El Concurso de “Miss Venezuela”, donde en afios recientes las representantes

nacionales han sido ganadoras del 20% de los concursos internacionales.

b) Las Telenovelas Venezolanas han logrado una presencia internacional creciente

y hasta liderazgo mundial en algunos momentos.

C) El area de Consultoras de Ingenieria, las cuales han alcanzado relevantes éxitos

en mercados regionales, particularmente de Centroamérica y el Caribe.

A pesar de reconocer la importancia de los ejemplos citados del sector
servicio, el cual pudiera proveer beneficios inconmensurables para la riqueza del pais,
y sin olvidar la potencialidad del sector turismo, se dejé de lado el andlisis y las
recomendaciones para todo el sector servicio buscando concentracion en el sector

industrial.

Finalmente, el enfoque es de el largo plazo en contraposicion con exportar a
corto plazo. El interés es éxito sostenible en el tiempo. Hacer exportaciones o ventas
puntuales a costa del margen de comercializacion o de otro tipo de concesiones, es
mucho menos complicado que repetir este proceso en forma creciente y sostenida. El
viejo adagio que indica que la venta se considera realizada cuando el cliente vuelve a

comprar, es una de las bases de este trabajo.

Una vez presentada la propuesta conceptual sobre competitividad a través de
un modelo heuristico, el propoésito sera complementar dicho modelo teorico con la
opinion de un grupo calificado de expertos ademés de contrastar el modelo en

términos filosoficos frente a las principales teorias de verdad.

Adicionalmente, este Modulo ofrecerd la formulacion de un concepto
definitorio de lo que se llamara indices de competitividad, los cuales se procuraran

validar como concepto cientifico bajo el esquema Hempeliano. (1966, 1955, 1952).
11.2. UN CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD
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En el apartado titulado “El Comercio Internacional” ofrecido en el marco
tedrico (Tomo Il del Proyecto para esta Tesis Doctoral), se justifica de alguna forma
la importancia que tiene para un pais la actividad exportadora. Particularmente,
existen evidentes ventajas para el pais relativas con el crecimiento econémico tales
como, la nivelacion de la balanza comercial, la creacion de fuentes de empleo, la
diversificacion de fuentes de ingreso provenientes de exportaciones distintas al
petroleo entre otras, las cuales no seran abordadas de acuerdo a lo planteado en la

delimitacion del tema a estudiar, pero que son de indudable relevancia.

Ademas de las ventajas macroecondmicas, que por supuesto de alguna forma
benefician a la empresa y a sus integrantes, existen ventajas particulares para la

industria exportadora, tales como:

a) Expandir el Mercado: Al diversificar la base del mercado, las empresas podran
proveer de un efecto amortiguante a los vaivenes de los ciclos econémicos. Muy
especialmente en Venezuela, donde el entorno es tan cambiante, no es extrafio que
con la publicacion de un nuevo decreto presidencial los mercados reaccionen
bruscamente con caidas pronunciadas temporales. Al tener abiertos los canales de
exportacion, los mismos podran servir parcialmente como vélvula de escape a
estas situaciones temporales pero frecuentes de nuestro entorno. Aqui, la

estrategia llama a la diversificacion del riesgo.

Sin embargo, cabe mencionar que existen ejemplos de empresas que por
pretender expandir sus mercados, han debilitado al resto de su operacién en

distintas formas.

b) Lograr economias de escala: Disminucion de los costos de produccion basados

en la reparticion de los costos fijos en una base mayor de unidades, lo cual
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pudiera permitir un mejor retorno sobre la inversion para la empresa. En la
Figura I1.1 se observa claramente esta ventaja. Es decir, a medida que se
vende mas -desplazamiento hacia la derecha en el eje las unidades-, la
“Utilidad” aumenta. No se ha creido necesario profundizar el planteamiento
afladiendo economias de  escala traducibles en mejores precios para las
materias primas o la inclusién de nuevas inversiones, variaciones de precios
promedios u otros elementos para comprender a través de esta figura que
exportar pudiera ser muy beneficioso para la empresa. Otra
forma de beneficio via economias de escala seria con el mejor aprovechamiento
del ciclo de vida de los productos mediante la seleccion de mercados donde el
ciclo de vida del producto ofrecido esté en una etapa mas temprana, lo cual
pudiera permitir entre otras cosas la amortizacion de las inversiones en un periodo

mayor.

Mejora la habilidad de competir de la firma exportadora en el mercado local: al
tener exposicion a los gustos y necesidades de otros mercados y competir en ellos,
las industrias nacionales estaran mejor enteradas de las innovaciones que
competidores extranjeros hayan o pretendan introducir en otros mercados. De esta
forma, la empresa local no estara desprevenida cuando el competidor extranjero
introduzca en el mercado nacional la citada innovacion. También se pudiera re-
orientar este punto introduciendo méas bien un enfoque proactivo en la busqueda
del conocimiento a nivel internacional de lo que existe y de lo que se esta
investigando, en esta area, de manera de introducir ese aprendizaje en el desarrollo

de nuevos productos y nuevos procesos en la empresa.
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d) Compensar Estacionalidades: Al ubicar mercados donde las estacionalidades no

coincidan con las estacionalidades del mercado local, se pudiera hacer una mejor

planificacion en la utilizacion de los recursos.

e) Disponer de un Flujo de Caja en moneda dura o en una mezcla de monedas:

f)

permite apuntalar una estrategia financiera mas amplia, tener disponibilidad de
divisas para compra de componentes en momentos de escasez 0 de restricciones,
etc.

No solo las exportaciones, sino también la actividad competitiva interna
contra las importaciones, afilan el incentivo de las empresas a ser innovadoras y
profundizar la eficiencia interna, lo cual en resumen, posiciona mejor a la empresa

para la competencia tanto interna como en el extranjero.

Pueden haber otras razones para que a la empresa le convenga exportar y que
éstas no tengan un impacto inmediato en los estados financieros de la misma. Por
ejemplo, para construir imagen positiva frente a la banca, a los clientes locales, a
los proveedores, o al gobierno nacional que pueden redundar en importantes

beneficios.

Hecha esta acotacion inicial sobre algunos aspectos relativos a la importancia

de exportar, se intentard dar caracter cientifico a la proposicion anterior y ofrecer un

concepto métrico de lo que puede significar el éxito como exportador para una

organizacion con fines de lucro.
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UBICANDOSE EN CUALQUIER POSICION, EL CASO MAS
FAVORABLE SIEMPRE ES EL CASO “CON EXPORTACION”

FIGURA 11.1

EFECTO DE LAS EXPORTACIONES EN EL PUNTO DE EQUILIBRIO
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Hempel, en su libro “La Explicacion Cientifica” (1955) establece las
condiciones que debe satisfacer un concepto para ser considerado cientifico i.e.
condiciones de adecuacion. En Filosofia de la Ciencia, este autor representa en el
presente la figura filoséfica mas citada en el tema sefialado. Hempel, diferencia tres
tipos de conceptos cientificos: Cualitativos o Clasificatorios, Comparativos y
Cuantitativos; los cuales de acuerdo a su criterio (que se adoptara en este trabajo) se
enumeran en orden creciente en cuanto a su “cientificidad”. Es decir, los conceptos
definidos por medio de cualidades son cientificos, pero menos cientificos que los
conceptos definidos en base a relaciones -comparativas- y a su vez menos que

aquellos definidos en términos metricos.

Hempel, describe para cada uno de los conceptos antes sefialados, condiciones
especificas que se deben satisfacer. En este contexto, se identifican a los conceptos
cuantitativos como los de mayor grado de cientificidad definiendo como uno de los
requisitos a satisfacer para que un concepto sea cuantitativo, que antes haya
satisfecho los requisitos establecidos para los conceptos cualitativos y comparativos.
Ademas, otras condiciones de adecuacion que se iran tratando en cada oportunidad en

que se definan formalmente conceptos.

Se pasa ahora a procurar encontrar una funcion o modelo matematico que
permita definir competitividad. Si se hace un alto nivel de abstraccion, el problema
se reduciria a buscar una funcion de optimizacion del objetivo “exportar con

éxito a largo plazo”.

Entendiéndose al lucro i.e: utilidad, ganancias, como el objetivo central de las
entidades organizadas para ese fin, una tendencia natural para dar una medida de
éxito, seria la de formular una funcion objetivo que pronostique las ganancias de una
empresa a largo plazo, en este caso, como funcion de las variables y factores a

considerar a la hora de exportar que se ofrecen en el modulo anterior.
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En el caso hipotético de que la funcion fuese dependiente de una sola variable,
este problema filosofico-matematico se reduciria a reconocer cual es esa variable -un
problema epistemoldgico- y definir la funcion de “utilidades de la empresa a largo
plazo” y aplicarle a dicha funcion las técnicas de calculo diferencial que permiten
reconocer los puntos criticos de la curva: méximo, minimo, punto de inflexion, y

definir asi, el valor exacto de esta utdpica funcion.

La realidad luce mas compleja; no pareciera ser posible identificar una sola
variable que sintetice todo lo que hace una empresa, por lo que la funcion “utilidades
de la empresa a largo plazo”, la cual se denota a partir de este momento como
[ U (7) ], al menos dependera de la forma mas amplia de dos variables: del costo del

producto y de los ingresos derivados de su venta.

Es decir, el primer postulado sera que la competitividad de la empresa de la
forma como se ha acotado, sera igual a las utilidades que arroje la empresa en el
tiempo. En este caso, la competitividad exportadora (C. E.) seria la utilidad “U (t)”
que la empresa obtenga debido a la combinacion de su actividad en el mercado local

con su actividad exportadora, ésto es:

C.EE=U(€) donde t = tiempo

Mas aln, dependeria del diferencial ( A ) de la utilidad de la empresa con
actividad exportadora y sin dicha actividad. Pero, no se pudiera hablar de la utilidad
producida directamente por la exportacion, ya que la tesis es que al exportar, se afecta
también la utilidad (o pérdida) de la empresa por efecto de la venta en el mercado
doméstico. Por ejemplo, por efecto de exportar se pueden lograr economias de escala
gue reduzcan; o quiza cargos que incrementen los costos de los productos
manufacturados para el mercado doméstico. También se pudiera lograr tener mas

rdpidamente una tecnologia de manufactura que mejore todos los procesos, o un

63



Tesis Doctoral
Roberto Vainrub Modulo Il

nuevo disefio que guste al consumidor nacional. Todo esto, tendra repercusion en la
operacion local y por ende en las utilidades de toda la empresa. Traduciendo

matematicamente en unidades monetarias se tiene:

CE.=AU(1t)=U(1)-U(7) 1)
ce se
donde:
C.E. = Competitividad Exportadora
U(r) = Utilidades de la empresa en el tiempo como reflejo de la actividad
ce total incluyendo la actividad exportadora y la actividad local
U(t) = Utilidad de la Empresa sin Exportaciones (la actividad que
generaria
se la empresa que actda sélo en el mercado nacional)

A su vez, de acuerdo a lo expuesto, las utilidades en el tiempo son funcion de

las ventas en el tiempo y de los costos en el tiempo:
U(t) = f[V(7) C(1)] )

o al expresarlo en forma aditiva tomaria la siguiente expresion:

U(x)=3 [V(1)-C(0)] @

7=0

donde:

e V(1) seriaunaecuacion de las ventas de la empresa en el tiempo;
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e C () seria una ecuacién de los costos de la empresa en el tiempo; pudiéndose
profundizar el planteamiento indicando ventas producidas por las exportaciones y
sus efectos en el mercado nacional y tratar a los costos de igual manera.

Se considera a la empresa en forma sistémica en término de ventas totales y
costos totales y no se separaran los costos de exportar y las ventas producto de las
exportaciones de los costos y las ventas asociados a la actividad doméstica. De esta

forma, se expresa (1) sencillamente como:

CE =U(r)

Se veré la utilidad global de la empresa y no la particularmente producida por
las ventas de exportacion. También se observa a la empresa en su conjunto, porque
no se puede dejar de considerar el costo de oportunidad que estaria asociado en un
momento dado a dejar de vender una unidad con mayor margen de utilidad en el
mercado domestico que en mercados foraneos por simple hecho de “exportar por
exportar”. De ahi la consideracion del largo plazo, ya que en cierto periodo se
pudiera considerar la situacion de exportar puntualmente aun perdiendo, ya que esto
pudiera significar “invertir” en otro tipo de variables como por ejemplo, participacion

de mercado, para recuperar con creces esta inversion en el futuro.

Ademas, se plantea que el precio de venta y el costo son variables totalmente
independientes, ya que al consumidor le tiene sin cuidado cuanto cuesta producir el
producto, siendo el precio una variable que depende de lo que el consumidor esté
dispuesto a pagar por un cierto producto o servicio; el valor que el consumidor
atribuya al producto (Kotler, 1993, 1987); Matthews y otros (1973). Evidentemente
que si en forma sostenida, el consumidor paga menos que el costo del producto, la

empresa desaparecera.
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El préximo paso sera tratar de definir de que dependen a su vez estas dos

variables: V(1) y C(1).

En el primer caso, se pudiera formular la siguiente pregunta: ;Qué motiva a

los compradores a comprar?.

Desde el punto de vista psicobioldgico, desde la perspectiva del consumidor,
la respuesta seria para satisfacer una necesidad. La necesidad pudiese ser alguna de

las siguientes 0 combinacion de varias:

e porque tiene un buen precio

e porque es mas Util que cualquier otro producto para cierta funcion
e porque es el que esta disponible en el momento

e porque tiene un mejor servicio de post-venta

e porque es de una firma prestigiosa, de una marca conocida

e porque lo vio en los medios de comunicacién y lo quiere probar

e porque tiene un buen disefio

e porque le gusta el empaque

e porque es de muy buena calidad, etc.

Y por otra parte, surge inmediatamente la pregunta, ¢Qué permite que la

empresa venda?.

Evidentemente que el consumidor compre, pero esto a su vez depende de un
grupo muy grande de variables tales como las caracteristicas del producto que se
mercadea, de la estrategia de promociones y de comunicacion de los beneficios del
producto, de la seleccion de los medios publicitarios que se usen para transmitir el
mensaje, de como se hagan las investigaciones de mercado, del volumen de producto

que se ofrezca y de las calidades que estos presenten, de la mezcla de tamafios,
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empaques, colores. Ademas de restricciones gubernamentales, ambientales, etc.,
etc... y todo esto variando en el tiempo, ya que en un momento se puede adoptar una
mezcla de estrategias que se vayan modificando a través del tiempo.

Es decir, se buscan una combinacion de estrategias que en el largo plazo,

procure la mayor utilidad desde el punto de vista econémico a la empresa.

En la Figura 11.2 se puede observar gréficamente lo que seria la funcion
utilidad en el tiempo, entendiéndose convencionalmente la utilidad U (tr) como la
diferencia entre las ventas de una empresa y sus costos asociados. Se vé en la
gréfica, que se esta en presencia de una funcién continua y de esta forma se define
que maxima utilidad en el tiempo y competitividad es lo mismo. En términos de la

Investigacion de Operaciones (Hillier and Lieberman, 1995) se traduciria en:

SE DEFINE COMPETITIVIDAD DE UNA EMPRESA CON FINES DE
LUCRO COMO:

COMPETITIVIDAD = MAXIMIZAR { U (1) } = MAX {T [V (1)-C(x)]di} (4)

donde: V(1)
C(r)

Ventas en el tiempo

Costos en el tiempo
Como se indicd, tanto la ecuacion V(t) como C(t) son a su vez funcion de un

nimero indeterminado de variables, lo cual imposibilita la resolucién de (4) por

métodos tradicionales.

67




Tesis Doctoral

Roberto Vainrub Modulo Il
LEYENDA
\ UNIDADES V(t): Ventas ——
MONETARIAS C(t): Costos ~ -------
U(D): Utilidad

ST T

~

’
tiempo

FIGURA 11.2
UTILIDADES EN EL TIEMPO

11.3. EL CUBO DE LA COMPETITIVIDAD -UNA PROPUESTA-

En la revision bibliogréafica para este trabajo no se ha encontrado ningin
enfoque parecido al ofrecido en (4), lo cual posiblemente afirma que aunque
pareciera un camino bastante formal, el problema se vuelve demasiado complicado y
pierde practicalidad, ya que maximizar la ecuacion propuesta implicaria definir una
funcion del tipo “todas las variables que hacen que se produzca una venta” incluso
variables que pudieran estar en el inconsciente del individuo que compra y “todas las
variables del costo”. Aqui se encuentra un nuevo problema filosofico, ya que en el

tiempo surgirén variables de costo o de ventas que ni siquiera hoy existen.

Se pueden proponer distintas formas de procurar dar alguna solucion al

problema indicado en (4), aunque las alternativas de solucién necesariamente no
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lleven hacia la solucion optima. La busqueda en este momento es la consecucién de
una buena solucidn, la mejor que se pueda aportar en este trabajo. Se pueden dar
distintos enfoques a este problema, uno de ellos seria mediante la investgacion de la
aplicacion de los conceptos de Algoritmos Genéticos (Mitchell, 1997), a la capacidad
de adaptacion de la empresa a su medio ambiente. Se ha decidido dejar este enfoque
para futuras investigaciones porque representa una desviacion muy importante
respecto a esta proposicion ademéas de que no la compromete de ninguna forma.
Otro enfoque seria el de pretender dar respuesta a priori a la interrogante planteada
para posteriormente validarla. Para ello, se adaptara la modalidad resefiada por el
filésofo de la Ciencia Karl R. Popper (Newton - Smith 1981), lanzando la siguiente

hipétesis:

Si se obvian factores del entorno de la empresa, una industria
eficiente desde el punto de vista tecnoldgico, comercial y

organizacional sera una empresa competitiva.

Pero antes de formular un modelo relativo a competitividad, se examina
brevemente en que consiste la actividad de las empresas de caracter industrial con
fines de lucro de forma de pretender entender que procesos pudieran coadyuvar a que
la misma sea mas competitiva para luego poder formular el modelo objeto de este

modulo.

La Figura 1.3 que a continuacion se muestra, representa en esencia la

actividad fundamental que realizan las empresas de caracter industrial.
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FIGURA 11.3
CICLO DE CONVERSION

Se puede comenzar a describir este “Ciclo de Conversion” por cualquiera de
los puntos. Por ejemplo, la empresa cobra para poder, con el dinero adquirido,
comprar componentes para poder producir, para posteriormente poder vender, para
cobrar lo vendido y poder comprar componentes para la produccion y asi
sucesivamente. No se esta indicando si la empresa lo hace eficientemente o no,

solamente sefialando cuatro grandes actividades que se realizan.
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Evidentemente, no es estrictamente necesario haber vendido para cobrar, ya
que por ejemplo, hay casos donde se cobra una inicial antes de la propia venta u otros
ejemplos donde el orden en que se hacen estas actividades no es el indicado en la
Figura 11.3. Lo que se quiere significar es que éstas son las funciones basicas que
realiza una empresa de caracter industrial y que el resto de las actividades
(procesamiento de datos, contabilidad, legal, calidad, etc.) son hechas precisamente
para dar soporte o hacer mejor las funciones sefialadas en el gréfico. En este circulo
o ciclo de conversion, se va agregando y generando valor, el cual se traducira
eventualmente en utilidades ya que se supone que las empresas que perduren en el
tiempo deberan poder vender y a su vez cobrar a un mayor precio que lo que
represent6 la compra de los materiales, la aplicacion de la mano de obra, los costos en
que se incurrieron para producir y los gastos de venta, organizativos y financieros que

fueron necesarios para vender y cobrar las manufacturas.
Hacer estas actividades bien, es equivalente a que la empresa opere en todas

las areas en forma “competitiva”, lo que traducido a la conceptualizacion de la figura

anterior seria:
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FIGURA 11.4
CICLO DE CONVERSION INCLUYENDO VALOR

Es decir, mientras mas eficiente sea la empresa en todas las areas, mas valor
generara en cada uno de sus ciclos de conversién, o mas réapido realizara dichos
ciclos; la relacién input (entrada) / output (salida) sera mayor, lo cual en resumen
significa que la empresa dara mayores utilidades en el tiempo. A su vez, estas
actividades estan intimamente relacionadas entre si, ya que al realizar una de ellas
con menor 0 mayor eficiencia pudiera afectar dramaticamente el desempefio de la
otra (un solo ejemplo ilustrativo seria que un mal desempefio en el area de cobranza
pudiese paralizar la actividad productiva al no tener dinero para comprar

componentes, lo cual pudiese a su vez afectar la venta al no poder entregar a tiempo).

Pero ¢Cuales son las herramientas que tiene la empresa para realizar estas

funciones?, el modelo planteara mas adelante que las armas conque la industria puede
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competir son de cardcter comercial, de carécter tecnolégico y de caracter

organizacional.

La hipdtesis indica que las dimensiones antes citadas incluyen todos los
aspectos necesarios para el éxito del exportador y que no hay otras variables

controlables por la empresa que afectan su competitividad intrinseca.

Pronto se tratara de elucidar lo expuesto y se dejara la falsacion de estas ideas

a quienes lean estas proposiciones.

En forma empirica, se enumeran en forma ilustrativa algunos de los factores
criticos para una actuacion exitosa de la empresa. Estos factores se enumeran de
acuerdo a la experiencia del autor y en principio a criterios de evaluacion de

competitividad de la empresa usados por:

1. El Modelo de Porter (Porter, 1990)

2. “La Norma Venezolana, Guia de Evaluacion de la Gestién Tecnoldgica en
Organizaciones Industriales COVENIN” (1989)

3. La Metodologia de Evaluacion usada por el Instituto de Comercio Exterior (ICE)

en el Concurso “Venezuela Exportadora”. (1994)

Esto equivaldria a definir en forma extensional todos los aspectos a considerar

a la hora de exportar.

Sin seguir ningun orden definido, la competitividad de una empresa de
caracter industrial estard relacionada intimamente a las siguientes variables:
PRECIO, VALOR AGREGADO, CALIDAD, ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL,
ADUANAS, PERMISOLOGIA ASOCIACIONES ESTRATEGICAS, FINANCIAMIENTO,
FILOSOFIA EXPORTADORA, CAPITAL HUMANO, CANALES DE DISTRIBUCION,
INVESTIGACION Y DESARROLLO, RELACIONES CON EL ENTORNO,
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COMPETIDORES, COSTO, APROVECHAMIENTO DE ASISTENCIAS AL
EXPORTADOR, SEGUROS, PATENTES, CONTRATOS DE TECNOLOGIA,
MATERIAS PRIMAS, INDUSTRIAS RELACIONADAS Y DE APOYO, CAPACIDAD
DE LA PLANTA, SERVICIO DE POST-VENTA, ORGANIZACION INTERNA,
RELACION CON EL AMBIENTE ECOLOGICO, EMPAQUES Y EMBALAIJES,
METODOS DE MANUFACTURA, LA PROPIEDAD INDUSTRIAL, INVESTIGACION
DE MERCADO, LINEAS DE PRODUCTOS, LINEAS DE PRODUCCION,POLITICAS
CREDITICIAS, CALIDAD DE LOS PROVEEDORES, INVERSIONES, SELECCION DE
MERCADOS, DIVERSIFICACION DE MERCADOS, SISTEMAS DE INFORMACION,
PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS, CAPACITACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS, COMPENSACION, ETC., ETC.

Es de hacer notar, que no se han mencionado factores externos o del entorno,
tales como paridad cambiaria, conducta de la economia mundial, costo del capital,

subsidios, etc

Con seguridad habran muchisimos miembros de la clase “aspectos a
considerar para tener éxito exportando” que no se han sefialado, por ello, se afirma
que el dominio es mas amplio que el antes indicado, es decir, no es una particion
completa ni representan todos los aspectos a considerar para tener éxito como
exportadores, sin embargo se considera que el universo descrito es lo suficientemente
amplio para servir de base para eventualmente formular estrategias que nos permitan
ser competitivos como exportadores. Es de hacer notar que estas variables estan en

coincidencia con los factores considerados en el modulo anterior.
A fin de dar organizacion y estructura a los factores antes sefialados para el
éxito exportador de las industrias, se propone la clasificacion de estos factores bajo

un esquema de modelo analitico (Buffa, 1973) en las siguientes tres dimensiones:

A) LA DIMENSION TECNOLOGICA
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B) LA DIMENSION COMERCIAL
C) LA DIMENSION ORGANIZACIONAL.

N DIMENSION
ORGANIZACIONAL

VECTOR DE
COMPETITIVIDAD

DIMENSION
TECNOLOGICA
DIMENSION
COMERCIAL
FIGURA 11.4

VECTOR DE LA COMPETITIVIDAD

Al clasificar todas las variables que afectan el desempefio intrinseco de la
empresa de la forma propuesta, se observa que las tres dimensiones interactian y se
soportan entre si de forma de mostrar el efecto sinergético que se da lugar en la
dindmica industrial y en este caso, en la dindAmica competitiva exportadora de la
organizacion. En este sentido se pudiese visualizar un modelo espacial que se titulara
“El cubo de la competitividad industrial”, y que se explica con detalle mas adelante.

En principio, se parte de un modelo vectorial tridimensional donde la

interrelacion entre las tres macrovariables seleccionadas se refleja en su suma
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vectorial. En efecto, la suma es una suma geomeétrica en la cual el efecto marginal de
cada vector siempre suma sobre el resultado. A este vector se le denominara en
adelante DINAMICA COMPETITIVA EXPORTADORA y estara definido como:

5ot [ VECTOR jz [ VECTOR ]2 ( VECTOR jz
= y\TeECcNoLoGIco) TlcomERcIAL) T\ ORGANIZACIONAL

en contraposicion a un modelo de variables independientes en el cual el resultado

vendria dado por el promedio aritmético de sus variables:

. 7TT
DCE = 3

Donde:

A) VECTOR TECNOLOGICO O DIMENSION TECNOLOGICA (1 ):

Factores que tienen que ver con la manufactura del producto.

B) VECTOR COMERCIAL (C)

Factores que tienen que ver con la estrategia de comercializacion.

C) VECTOR ORGANIZACIONAL (0O)
Factores que tienen que ver con la organizacion interna de la empresa, ademas, se
incluiria aqui todo lo que no se clasifico como tecnolégico o comercial y de esta
forma se resolvera el problema clasificatorio de adecuacién formal ya que cada

factor cae en alguna clasificacion interna de la empresa.

Bajo la clasificacion propuesta se pudiera agrupar cada uno de los aspectos

definidos extensionalmente en el dominio del universo antes descrito asi como
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cualquier otro que no haya sido definido o incluso, cualquier otra variable que en

este momento no exista y aparezca en el futuro.

Nuevamente refiriéndose a Hempel, se considera ésta, una clasificacion valida
de los objetos de un dominio dado, ya que satisfacen al menos dos criterios. En
primer lugar, cada objeto satisfacera -al menos en la forma en que se definieron-
cada uno de los criterios clasificatorios seleccionados: Organizacional, Tecnol6gico o
Comercial y en segundo término, en conjunto estardn representados todos los
miembros del Dominio -recordando que el Vector Organizacional por definicion

incluye todo lo no clasificado como Tecnolégico o Comercial-.

Pudieran existir varios aspectos que estuviesen incluidos en mas de un
subconjunto o clase, éstos serian conjuntos difusos o “fuzzy” tal como es el aspecto
“calidad” el cual pudiese pertenecer a todas las clases propuestas. Se pudiera decir
que el aspecto calidad es tecnolégico, pero también organizacional y/o comercial, sin
embargo, se incluira a cada individuo de forma de que pertenezca a aquella clase que

en concepto del analista mejor lo represente. Abundando se tiene:

A) VECTOR TECNOLOGICO (1)

Tecnologia es otro de los grandes topicos que significan muchas cosas para
mucha gente. EIl diccionario Webster en su Séptima Edicién  define tecnologia®
como “el total de los medios empleados para proveer objetos necesarios para el
sostenimiento y confort humano”. Otra forma serd entender a la tecnologia como el
sistema con el cual la sociedad satisface las necesidades y deseos de sus miembros.
El Diccionario de la Real Academia (12va Edicion) indica que tecnologia es “un

conjunto de conocimientos propios de un oficio mecanico o arte industrial” o que es

% Traduccion libre del autor.
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“el conjunto de los instrumentos de un determinado sector o producto”. En este

contexto, los productos o servicios seran los artefactos de la tecnologia

Estas definiciones de tecnologia, son quiza en exceso amplias, ya que de
alguna forma incluiran labores como la de investigacion de mercado, las cuales no
estan directamente involucradas en el proceso especifico de producir objetos,
materias y/o servicios y evidentemente, como se indicé anteriormente, se corre el
peligro de caer en problemas clasificatorios en cuanto a las condiciones formales de
adecuacion, ya que una misma categoria pudiera pertenecer a mas de una clase, por
ejemplo, el capital humano. De esta forma se definen aqui los miembros
pertenecientes al vector tecnoldgico como aquellos directamente relacionados con el

disefio y manufactura del producto.

Nuevamente a manera de simplificar y en aras de ilustrar lo que seria el
desarrollo de un modelo utilitario, se destaca lo que se considera como las
caracteristicas tecnoldgicas mas importantes que haran posible que una empresa
industrial venezolana sea exitosa exportando, independientemente del ambito
externo. En forma muy condensada, la proposicion es que para que una empresa
sea competitiva tecnolégicamente a la hora de exportar exitosamente, debe tener
una gran capacidad de adaptacion a los cambios y a exigencias de los mercados
extranjeros. A nivel de fabrica eso se traduce en conocer las tecnologias y adaptarlas
a los productos, ofreciendo manufacturas con mayor contenido tecnolégico®, y a su

vez, adoptar nuevos y mas eficientes métodos de produccion.

En este sentido, se pudiera por ejemplo, categorizar el progreso tecnolégico
por medio de las variables definidas en la Tabla 9.2, “Técnical/tecnology
progressiveness” pp 376 de la Tesis del Dr. Reinaldo Plaz (1993) relativa a la

innovacion tecnoldgica y desarrollo industrial en el sector metalmecénico
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venezolano, como MIEMBROS DE LA SUBCLASE PERTENECIENTE AL
VECTOR TECNOLOGICO.

COMPLEJIDAD

SOFISTICACION TECNOLOGICA

NIVELES DE AUTOMATIZACION

ORIGEN, FUENTE Y NATURALEZA DE LA TECNOLOGIA.

Esto pudiera servir de base para eventualmente formular una evaluacion sobre

la gestion de una empresa la cual serd ampliada méas adelante en este trabajo.

B) EL VECTOR COMERCIAL (C)

Bajo esta clase, se trata de organizar lo que el profesor de mercadeo de
Northwestern University, Philip Kotler define como las funciones de la

administracion de la mercadotecnia, en su libro Direccion de Mercadotecnia (1993):

“Es el proceso de planear y ejecutar la concepcion, fijacion de precios,
promocién y distribucion de ideas, mercancia y servicios para crear intercambios que

satisfagan objetivos individuales y organizacionales”.

En este caso, el concepto se reduce a mercancias -no ideas o servicios-. Todo
esto, bajo la analogia central donde la comercializacion tiene que ver con un proceso
socio-administrativo que busca satisfacer necesidades de individuos o grupos de
individuos mediante la creacion, el ofrecimiento y el intercambio de alternativas.

Para ello, habria que definir lo que se conoce en mercadeo como:

“ No se refiere a alta tecnologia o a tecnologias intermedias, sino mas bien a dominar la
tecnologia de este sector, sea ésta baja, alta o intermedia.
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0 ESTRATEGIAS DE PRODUCTO

¢ ESTRATEGIAS DE PRECIOS

0 ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCION
0 ESTRATEGIA COMUNICACIONAL

C) VECTOR ORGANIZACIONAL (O)

Bajo este ultimo vector que se ha denominado Organizacional, en esencia se
recoge lo que seria toda la actividad subyacente a la actividad exportadora,
especificamente organizativa en general, que son la base con la cual la gerencia
realiza su funcion primaria de “hacer que se hagan las cosas”, definicion sobre
gerencia que ha difundido el profesor Peter Druker, o dicho de otra forma; planificar,
gjecutar y controlar, lo cual constituiria la subclase de los MIEMBROS
PERTENECIENTES AL VECTOR ORGANIZACIONAL. Aqui se toma para esta
dimension un enfoque teleoldgico, es decir, asumiendo a la empresa como un ente
dindmico, como un organismo “vivo” que se auto-regula para conseguir un fin
altimo, que en el caso de la empresa, sera alcanzar un cierto objetivo u objetivos
finales. Cuando se habla de empresas con fines de lucro, este objetivo seria la
maximizacion de las utilidades -por supuesto que se pudiera seguir expandiendo y
referirse a utilidades a corto, mediano y largo plazo, o cualquier otro objetivo de
acuerdo a la vision de rentabilidad que tengan quienes participan en la organizacién
antes sefialada-. Es de hacer notar que para efectos clasificatorios y el cumplimiento
de las condiciones formales de adecuacion de los conceptos cientificos se incluyen
bajo este vector todos los aspectos que no sean de caracter “Tecnologico o

Comercial”, de acuerdo a las definiciones previas.
En esta aplicacion, los elementos de “autorregulaciéon” para conseguir el

objetivo Ultimo i.e competitividad exportadora o competitiva en general, seran los

que se clasifiquen bajo la dimension organizacional.
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La hipdtesis serd que una industria estard bien posicionada para
competir con éxito en forma sostenida en el campo de las exportaciones si
presenta un buen nivel de calificacion en el tiempo en los tres vectores
sefialados. La Figura 1.5, es la traduccion gréfica de esta hipdtesis. Se deja para
mas adelante la tarea de definir en cada oportunidad, si hara falta dar niveles distintos
de importancia a las variables: Organizativa, Comercial o Tecnoldgica, de acuerdo al
sector manufacturero a que se haga referencia. Se procurard mas adelante, disefiar un

indice que permita tratar indistintamente a diferentes sectores industriales.

En resumen, se esta en la busqueda de una expresion heuristica de la funcién
matematica de competitividad (utilidad) propuesta en (4) y a su vez, entender un poco
mejor la vinculacion que existe entre las variables que definen la competitividad de
una empresa. No es la intencion en este momento matematizar 0 econometrizar un
modelo, sino méas bien se va en blsqueda de un modelo conceptual que permita

comprender mejor un estado deseado de competitividad.
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Muchos estaran tentados a dar ponderacion en el peso a alguna dimension. En
criterio del autor, a esta altura, no se considera conveniente porque se estima que se
dejaria de ser objetivos o se perderia precision al hacerlo, obteniendo un sesgo de
acuerdo al criterio del evaluador. Un claro ejemplo es el de la materia prima barata
como ventaja comparativa. El Japon ha dado en diversas oportunidades una
excelente muestra de liderazgo en areas como el acero, sin ventajas comparativas en
relacion al costo de la materia prima. Venezuela ha sido muchas veces ejemplo de lo
contrario. Aguas arriba el pais ocupa importantes posiciones en los sectores Petroleo,
Hierro, Aluminio y Oro, por citar unos pocos. Aguas abajo en los sectores
petroquimico, metalmecanico, manufactura de aluminio y manufactura de joyas, no

sucede lo mismo. En el Modulo 111 se elabora un poco més sobre este tema.

Si se particulariza, seguramente se encuentra éxito exportador basado en una
gran ventaja en alguna de estas dimensiones, pero intuitivamente no pareciera factible
ser exitosos sin tener al menos un nivel competitivo minimo en las otras
dimensiones. De cualquier forma, ésta serd una de las premisas del modelo, es decir,
un alto nivel de competitividad requiere de una buena calificacion en cada una de las

dimensiones.

En el afan de buscar universalidad, no se hara distincién previa en cuanto a

peso entre las tres dimensiones propuestas.

De forma de operacionalizar el modelo, se otorga una puntuacion maxima de
por ejemplo 10 puntos a cada uno de los ejes cartesianos, con lo cual el punto
maximo (C,T,0) sera el (10,10,10). Es decir, la calificacion maxima o “empresa méas
competitiva” o “empresa mejor posicionada para exportar” serd la que en teoria
Ilegase al punto mas alejado del origen, el de maxima calificacién, que por definicion
se ubica en (10,10,10) en el espacio tridimensional (Figura 11.5) DCE max
(10,10,10). Donde DCE es Dinamica Competitiva Exportadora
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Para ello se requiere disefiar evaluaciones, cuya maxima calificacion sera en
cada caso 10, al desempefio de una empresa en los aspectos Comercial, Tecnoldgico

y Organizacional.

De la forma que tome el mecanismo de evaluacién, el criterio del evaluador y
de otros factores que implican cierta imprecision dependerad el resultado que se
obtenga en la evaluacion. Evidentemente se recomienda un mecanismo que pueda
evaluar de la forma mas objetiva el estado de cada una de estas variables, pero se
debe reconocer, que en el mejor de los casos serdn aproximaciones a una medicién
Optima, por lo cual se sugiere que en vez de dar calificaciones con precision
infinitesimal, se procuren entornos clasificatorios donde sean elementos
comparativos los que se usen para calificar el grado de posibilidad de éxito de una

empresa.

El modelo asi propuesto, se aprecia seria en exceso absolutista, y al no querer
jugar el papel del todopoderoso y definir con una precision infinitesimal los
resultados de un modelo que en el mejor de los casos es util y que en ningin caso
pretende ser infalible, se prefiere presentar en vez de resultados absolutos, rangos de
resultados por lo cual se propone el modelo de la Figura 1.6 que se ha decidido

Ilamar el “Cubo de la Competitividad Industrial”.
En el modelo asi propuesto, en primer lugar se tiene que disefiar una
herramienta que permita medir cada una de las dimensiones establecidas en forma

escalar.

Hecha esta aclaratoria, se pasa a describir brevemente el modelo de la Figura
11.6.
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Se podréa observar que el Cubo esta dividido en ocho® pequefios cubos de
idénticos volimenes. Una vez obtenida la evaluacion de cada una de las
dimensiones, se califica al mismo como alto o bajo (pasado/aplazado; bien/mal; 1/0)
si su calificacion en la prueba individual fué mayor o menor a 5 respectivamente, de

esta forma se puede distinguir el siguiente cuadro (Figura I1.7):

EMPRESA  COMERCIAL TECNOLOGICA ORGANIZACIONAL NIVEL DE
TIPO COMPETITIVIDAD
I Bajo Bajo Bajo Nulo
I Alto Bajo Bajo Bajo
I Alto Alto Bajo Medio
v Bajo Alto Bajo Bajo
\Y Bajo Alto Alto Medio
VI Bajo Bajo Alto Bajo
Vil Alto Bajo Alto Medio
VI Alto Alto Alto Alto
FIGURA I1.7

CLASIFICACION DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD

Asi se obtienen ocho estados de competitividad y cuatro calificaciones
béasicas para el nivel de competitividad, de acuerdo al sector del cubo donde se ubique

la punta del vector sumatoria de las clasificaciones de los tres (3) vectores definidos.

®> Se pudo haber dividido el cubo en mayor cantidad de volimenes (igual al nimero de
particiones elevadas al cubo; por ejemplo, si partimos en 3 cada dimensién tendriamos 27
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El modelo asi descrito, permitird a una empresa autoevaluar su nivel de
competitividad; comparar su nivel de competitividad contra otras empresas del sector
en caso de que los datos sobre las otras empresas estén disponibles; comparar
distintos niveles de competitividad de la empresa en el tiempo; tomar acciones
correctivas en determinadas areas que le permitan ser mas competitivas en el futuro,
hacer planes de compensacion gerencial basados en los resultados sectoriales; asi
como una cantidad de otras aplicaciones que la creatividad del gerente derive de este

modelo.

1.4, ANALISIS DEL MODELO DEL “CUBO DE LA
COMPETITIVIDAD” EN TERMINOS DE ALGUNAS
TEORIAS DE VERDAD

A los fines de dar sustento conceptual al modelo de competitividad propuesto,
se considerd interesante su analisis en término de las teorias de verdad mas conocidas

en el campo de la Filosofia de la Ciencia.

Para ello, se desarrollaron cuatro apartados donde en cada uno se dan en
primera instancia los rudimentos de las cuatro teorias de verdad mas conocidas:
Teoria de la Correspondencia, Teoria de la Coherencia, Teoria Pragmatista y Teoria
Deflacionista; para luego procurar analizar el modelo propuesto en términos de

dichas teorias.

11.4.1. TEORIA DE LA CORRESPONDENCIA

cubos) de acuerdo al nivel de precisién conque se quiera trabajar en las evaluaciones. Esto
se deja al criterio de los posibles usuarios de este modelo.
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Por muchos afios el mundo entero ha tenido falsas creencias que gracias al
avance en el conocimiento, han cambiado posteriormente. Por cientos de afios la
mayoria de los habitantes de la tierra creian que ésta era plana. En este sentido, se
comienza diciendo que la verdad bajo este enfoque, no es una propiedad de los
hechos en si, sino mas bien de los juicios o de las proposiciones. La presencia o
ausencia de creencia en el juicio formulado o en la proposicidon propuesta, no esta
ligada a la cuestion de verdad o falsedad. EIl hecho de que por cientos de afios
prevaleciera la creencia de que la tierra era plana no hizo verdadera a esta

proposicion.

Es decir, la verdad o falsedad de las proposiciones de los juicios son bajo esta

concepcion, independientes de las creencias.

Ademés, aunque la verdad es una propiedad de los juicios o proposiciones, el
hecho de que dichos juicios o proposiciones posean la propiedad de ser verdaderos,
dependera de la existencia de cierto hecho o de grupos de hechos. Por ejemplo, la
proposicion “sobre la mesa hay un libro que mide 20 cm x 10 cm x 2 cm”, sera
verdadera o falsa de acuerdo a la existencia o no de un libro con dichas caracteristicas
sobre una mesa. De aqui se sigue la tesis fundamental de la Teoria Correspondentista
que indica “una proposicion es verdadera solamente en caso de que corresponda o se

corresponda con los hechos del mundo™®

Es decir, bajo la teoria de la Correspondencia, un juicio o una proposicién es
verdadera si y s6lo si hay un hecho tal que la proposicién proponga o que el juicio
juzgue. Ello quiere decir, que el significado de la verdad se corresponde con el
hecho. El significado de la verdad definido de esta forma es distinto del hecho cuya
existencia hace a la proposicion verdadera. Incluso, es diferente de las

consideraciones que nos llevaron a observar dicha proposicion como verdadera.

® José Burgos Sillabus, Filosofia de la Ciencia Il (1996, 1997)
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En muchas ocasiones se construye una teoria de “atras hacia adelante”, es
decir, buscando obtener cierto resultado que se considera como verdadero o como “la
verdad” y se construye un sistema que procure el resultado esperado. De esta forma,
quiza se recibe algun tipo de satisfaccion emocional pero que en paralelo, en muchos
casos se produce de razonamiento invalido o de evidencia manufacturada en favor de
una respuesta que produce tranquilidad y que desde el punto de vista pragmaético

sirve, pero gue no se corresponde con los hechos del mundo.

e LIMITACIONES DE LA TEORIA DE LA CORRESPONDENCIA

De acuerdo a Johnson (1992), la teoria de la correspondencia presupone una
teoria realista de la percepcion. Es decir, asume que los sentidos efectivamente
captan directamente y sin deformaciones los hechos del mundo. Cuando se formula
una cierta proposicion descriptiva de por ejemplo, un cierto objeto, para que nuestro
juicio se corresponda con la verdad, es esencial que exista tal cosa como el objeto que
se estd describiendo y a su vez es significativo describirlo de acuerdo a lo que los
sentidos han aprendido directamente del objeto (Ejemplo: el libro es azul). También
es probablemente importante decir que el libro es azul, independientemente del acto
de aprendizaje, de que en realidad es azul y de qué es, independiente de la relacién

con él o con el resto de las cosas del universo.

Es decir, esta teoria es sostenida fundamentalmente por la corriente realista
del pensamiento y evidentemente rechazada por los filésofos idealistas quienes
opinarian que los objetos no pueden ser considerados como existiendo en forma de

una identidad aislada, separada e independiente.
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Adicionalmente, una objecion a la teoria de la correspondencia fue
inicialmente sugerida por Aristoteles y se refiere a que cuando un hecho no es
conocido, no podemos formular juicios de verdad sobre él. Pero por otro lado, si se
conoce, no tiene ningun sentido formular juicios sobre ese hecho. Por ello, un juicio
verdadero o es superfluo o0 no es autenticable. Aqui nuevamente, aunque se acepte lo

indicado, le quitaria fuerza a su aplicabilidad méas no a la validez de esta teoria.

e CONCEPCION SEMANTICA DE LA VERDAD -TARSKI (JOHNSON, 1992)

La teoria correspondentista clésica de la verdad, requiere de la asignacion de
una relacién de correspondencia, pero a su vez, no especifica como efectuar dicha
asignacion, con lo cual se crea una seria dificultad. Para procurar resolver este
problema, el filésofo polaco Alfred Tarski introduce en 1933 la idea de que es
necesario el uso de un lenguaje formal para definir de manera precisa el concepto de
verdad.

La razon expuesta por Tarski para proponer el uso de un lenguaje formal
estriba en que este tipo de lenguaje evita la construccion de paradojas y de los
problemas de circularidad que conlleva este tipo de situacion. El lenguaje formal
tiene la propiedad que es claramente especificable, y a su vez todo esta especificado
explicitamente, por lo que puede usarse para dar una presentacion precisa, por tanto

la relacion de correspondencia se puede definir inequivocamente.

Pero, un problema adicional surge y es el verificar la correspondencia con la
realidad y la forma como se define esa realidad. El filésofo de la matematica Field
(Johnson, 1992), en 1972 expone una extension de la teoria de Tarski para resolver
este problema proponiendo una teoria causal. Para Field, el nombre comin que
denota a un objeto cualquiera, es precisamente la relacion de causalidad y esta dada

por el uso del nombre para referirnos al objeto que estamos nombrando.
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Esta proposicion por un lado facilita un poco las cosas, pero por otro,
introduce un nuevo sesgo relativista, ya que distintos individuos se refieren a un
mismo objeto utilizando distintos nombres, y por otra parte, aunque el uso de la
proposicion Tarskiana si pareciera tener mucha consistencia logica, su aplicacion
practica, luce muy limitada. Esto ultimo no la descalifica como la que quizé sea la
mejor teoria entre las que en este documento se analizan, mas si le resta importancia

frente al uso que de esta teoria se pueda derivar.

e EL CUBO DE LA COMPETITIVIDAD EN TERMINOS DE LA TEORIA
CORRESPONDENTISTA DE LA VERDAD

Para el modelo de la competitividad es evidente que al definir competitividad
de la manera como se hizo “la capacidad de adaptacion que tiene una organizacion
frente a un entorno cambiante con el fin de ser exitosa en forma sostenida” y
considerando que en entidades con fines de lucro el “éxito” se mide como la
maximizacion de las utilidades de la empresa en el tiempo, es evidente que en el méas
estricto sentido de la palabra, se ha definido en forma absolutista lo que

competitividad quiere decir, y sélo existe una Unica respuesta éptima a este problema.

MAXIMIZAR CE = MAXIMIZAR U (t) = MAXIMIZAR {T [V(t)-C(r)]d} (4)

Donde (4) seria la relacion correspondentista asignada al problema de
competitividad. Pero, asi como se ha indicado anteriormente, no se cuenta con la

herramienta matematica para ofrecer la solucion 6ptima a este complejo problema.
Se busca el auxilio de otra herramienta que se acerque a esa verdad y como

acercarse a la verdad implica muchas respuestas y por ello, la introduccion de sesgos

relativistas, el Cubo de la Competitividad no se adecuard materialmente a la teoria de
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la correspondencia, ya que el resultado 6ptimo del Cubo (10, 10, 10) (0 mas bien su
ubicacion en el octante # VI1I), no necesariamente se correspondera con el estadio de

mayor competitividad que pueda alcanzar una empresa.

El modelo tampoco se adecuara formalmente a esta teoria de la verdad porque
el modelo presenta la paradoja de que una misma empresa en dos momentos distintos
de su historia obtenga la calificacion “Optimo”, desde el punto de vista de la
definicion de competitividad, es decir, conseguir la misma calificacion maxima que
se obtiene en el Cubo, a pesar de no estar en el verdadero “Optimo” en ninguna
oportunidad. Es decir, con dos arreglos totalmente distintos, el modelo puede arrojar

el mismo resultado para ambos casos.

El modelo si esta en linea con la teoria de la correspondencia en el sentido de
que en caso de haber seleccionado adecuadamente los medios de evaluacion de cada
uno de los vectores, permitiria hacer un juicio al comparar dos empresas y emitir una
sentencia donde en base al resultado obtenido por cada uno en la evaluacién
propuesta, se diga que una de ellas es mas competitiva que la otra, lo cual es un juicio
que se puede hacer a la luz de la Teoria Correspondentista, mientras que si la prueba
fuese aplicada a dos juicios de hechos aislados, no se pudiera decir que uno se acerca

mas a la verdad que otro.

Quiza uno de los aspectos méas importantes de una teoria correspondentista de
verdad es definir explicitamente una asignacion. En este caso se considera que el
cubo de la competitividad esta en linea con la teoria de Tarski en el sentido de que el
mismo define la relacion de correspondencia, asignando una metodologia especifica
para definir que es una empresa competitiva. Para ello, usa un lenguaje formal y
completo que define de manera explicita la relacion de correspondencia.

Evidentemente esto es valido por ahora Unicamente en su forma méas primaria, porque
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aun no se ha definido que significa aprobar las evaluaciones de los vectores

Tecnoldgico, Comercial y Organizacional respectivamente,

Por otra parte, a pesar de que por la forma como se define competitividad
originalmente, no se da pie para la formacion de paradojas ya que se usa un lenguaje
formal y preciso. Por otra parte, si se tendrian problemas con la extensién de Field a
la teoria de Tarski, ya que en términos causales no es del comun denominador el
entendimiento del uso de la palabra competitivo(a). Es decir, existen muchas
interpretaciones de lo que competitivo significa, incluso para audiencias
especializadas. Es por ello, que al procurar no utilizar lenguajes naturales se pretende

evitar caer en problemas de esta indole.

Luego, se concluye que con las excepciones antes indicadas, a la luz de la
Teoria correspondentista de la verdad, el Modelo del Cubo de la Competitividad
ofrece una herramienta (til para contrastar entre distintos estadios de

competitividad.

11.4.2. TEORIA COHERENTISTA DE LA VERDAD

A continuacion se ofrecen tres definiciones sobre la teoria coherentista

tomadas del curso de Filosofia de la Ciencia Il (Prof. José Burgos, 1996 / 1997).
1.- “Decir que una proposicion o enunciado o creencia es verdadera equivale a
decir que es coherente o consistente con un sistema constituido por proposiciones,

enunciados, creencias que son consideradas como verdaderas”.

2.- “Una proposicion P es verdadera si y s6lo si es consistente con un conjunto de

creencias que son verdaderas”.
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3. “Coherencia significa implicacion logica y verdad es idéntico a justificacion
deductiva”.

Para entender un poco mejor estas definiciones, es conveniente referirse a la
vision filoséfica holista que asevera que el universo es de alguna forma un todo y a su
vez una unidad y que la pluralidad aparente a las cosas no es mas que un recurso
mental. Esta posicion fue sostenida por importantes filésofos, tales como Fichte y
Schelling en Alemania, F. H. Bradly y Bernard Bosanquet en Inglaterra, Blanchard en
Francia, J. Royce en los Estados Unidos, asi como por Hegel, Leibniz y Hempel lo

cual la hizo muy popular en el siglo XIX. (Joad, 1996).

Aqui se entiende a las relaciones que tratan a los términos como formando
parte integral de los términos que ellas relacionan. A manera de ejemplo, bajo esta
corriente filoséfica ninguna entidad puede entenderse separada de otras y cada
entidad se relaciona a otras entidades por medio de relaciones con las cuales cada una

constituye a la otra entidad a la cual esta relacionada (y valgan las redundancias).

Es decir, al describir por ejemplo un cuerpo de acuerdo con ciertas
caracteristicas: dimensiones, formas, color, textura, etc., lo estamos haciendo en
funcidn a sus atributos que presuponen la existencia de otra cosa en virtud de la cual
se relaciona el atributo. Por ejemplo, que la gallina pone huevos mas pequefios que
los que pone el avestruz, o ma&s marrones, etc. Siempre requerimos para Su
descripcion un sistema preexistente con el cual se pueden relacionar sus atributos. Al

decir mas pequefio que, se esta dando por conocido un cierto atributo.
Estas entidades a su vez estan relacionadas con otras entidades, las cuales a su

vez estan relacionadas con otras entidades de manera que al final del camino

(obviando la posibilidad de una regresion) todo el universo estd unido entre si en una
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red de relaciones que no son en si distintas a las cosas a las cuales se relacionan y que

de hecho hacen de ellas lo que son, o son ellas mismas precisamente.

Para entender aln mas esta teoria coherentista de la verdad es significativo
comprender el entendimiento que esta corriente filosofica da a la idea del todo y las
partes. En forma muy sucinta, el ejemplo del ser humano es muy descriptivo en el
sentido de que al unir las distintas partes que forman el cuerpo (6rganos, sangre,
tejido nervioso, masculo, etc.) no parece ser suficiente para afadir los ingredientes

de la personalidad... -el todo es mas que la suma de sus partes-.

Esta postura idealista de la filosofia, propone que solo se puede saber
verdaderamente una cosa si entendemos todo lo que ello implica y que todo juicio
que se haga sobre esta cosa debe trascender mas alla de si mismo, y alcanzar todas las

cosas a las cuales esta asociado.

e LIMITACIONES DE LA TEORIA COHERENTISTA

Bajo esta teoria los juicios siempre estardn incompletos, y ningun juicio

aislado sobre un caso particular podra ser completamente verdadero.

En opinidn del autor, aunque estas afirmaciones quitan practicidad y si se
quiere algo de utilidad a esta teoria, no por ello, le quita el mérito de pretender ser la

respuesta al tema de verdad.
Procurando buscar practicidad a la aplicacion de esta teoria, se utiliza la

justificacion deductiva o l6gica a un sistema coherente de creencias que a su vez sea

coherente con un sistema mas general.
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Desde el punto de vista utilitario, este sistema provee una herramienta util
frente a la cual evaluar distintos juicios con respecto a grados de verdad y permite
caracterizar a un juicio como “més verdadero” que otro frente a un mismo sistema.
En este caso, la prueba de verdad en la teoria coherentista seria frente a la
consistencia o coherencia con un grupo de juicios formulados por personas que son
consideradas como calificadas para emitir los juicios que forman el sistema
subyacente. Para el sector gerencial en estos momentos, seria el uso de la

metodologia Delphi o de consulta a expertos.

Problemas con esta teoria estriban en que muchas veces se puede justificar
deductivamente creencias que intuitivamente sabemos que son falsas. También se
derivan creencias sobre una misma circunstancia que son distintas entre si, y que
deductivamente son verdaderas, pero que se basan en sistemas coherentes entre si,
pero distintos uno del otro. Quiza el mayor problema de esta teoria sea que se
encuentra que sistemas perfectamente consistentes entre si, se contradicen. Esto
probablemente indica que ninguno de los dos es verdadero, sin embargo, desde el

punto de vista de esta teoria si lo son.

A pesar de lo indicado, una ultima palabra en favor de esta teoria seria que a
medida que la frontera del conocimiento se extienda, mas se dara el caso de que
exista un solo sistema verdaderamente coherente y que por ello, sera el verdadero,
pero que en ese “punto Ultimo” el sistema también sera correspondiente con la

verdad.

e EL CUBO DE LA COMPETITIVIDAD EN TERMINOS DE LA TEORIA
COHERENTISTA DE LA VERDAD
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El argumento holista a nivel mental es que existe un todo y en términos de la
teoria coherentista de la verdad, el significado de verdad es coherente con la
estructura general de creencias sobre el entendimiento del universo como un todo,
que es mas que la suma de las entidades individuales que lo componen, lo cual se
expresa en la concepcion espacial y vectorial del modelo del Cubo de Competitividad

Industrial.

La idea en este caso seria la de probar que el sistema de proposiciones o
enunciados del Cubo de la Competitividad son consistentes o coherentes con un
conjunto de creencias que son verdaderas. Bajo esta teoria de verdad, seria
particularmente interesante procurar justificar deductivamente la proposicion o

hipotesis de este trabajo.

Para ello, se procura traducir a lenguaje logico formal esta hipdtesis; una
empresa es competitiva si simultaneamente ella es eficiente en las tres dimensiones
que fueron definidas previamente. Y definimos a una empresa como eficiente en
cada uno de estos aspectos, si la misma aprueba una cierta auditoria o evaluacion que

se disefiard para cada uno de estos aspectos.

Traduciendo al lenguaje de la légica deductiva proposicional (Deafio, 1983),
(Echevarria, 1989):
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Si:

T = Empresa Tecnoldgicamente eficiente

M = Empresa Comercialmente (Mercadotecnicamente) eficiente
O = Empresa Organizacionalmente eficiente
C = Una empresa competitiva’

1) (TAMAO —» C Pr

2) P> T Pr

3) Q> M Pr

4 IR5 o0 Pr

5 |PAQAR Pr

6) P S5

7) Q S5

8) R S5

9) T P2,6

" Se recordara que por efecto clasificatorio se han incluido todas las actividades de la
organizacion en alguna de las tres dimensiones o vectores que se dieron por denominar
Tecnolégico, Comercial u Organizacional. Es decir, ser eficiente en cada una de las partes
implicaria ser eficiente en el todo. Esto puede traer alguna argumentacién de tipo
conceptual, la cual no se pretende abordar, simplemente es la hip6tesis propuesta. En el
disefio de la herramienta para definir la evaluacion de estos vectores en términos de su
eficiencia, el analista incluira lo que se considere la mejor forma de medirla, hasta que con el
uso y el tiempo quiza se pueda llegar a un concenso de lo que eficiencia en este contexto
pueda significar.
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10) M P3,7

11) |o P48

12) TAMAO A9,10,11

13 |C PP112

A continuacion se explica el argumento deductivo.

1) (TAMAO) — C Pr

La premisa inicial indica que para que una empresa sea competitiva es
condicion necesaria que simultdneamente se cumpla T, M y O. La verdad de esta
premisa es la hipotesis. El planteamiento pudo haberse hecho utilizando la
bicondicionalidad, donde se hubiese sefialado que la relacion es vélida en ambos
sentidos y la condicion necesaria y suficiente; sin embargo se deja de esta forma

porque la expresion original traduce mejor el texto de la hipétesis ofrecida

2) PoT Pr

La segunda premisa es que para ser T (tecnoldgicamente eficiente), una

empresa debe cumplir, o aprobar un mecanismo de evaluacion tecnolégica P.

Haciendo un paralelismo el instrumento evaluatorio se pudiera comparar las
evaluaciones propuestas por la Norma 1SO 9000. Para la fecha que esto se escribe,
ISO 9000 representa el estado del arte y la norma mas ampliamente aceptada a nivel
mundial para definir un criterio estandar en relacién al tema aseguramiento de
sistemas de calidad entre empresas de distintos tipos. Al tener la aprobacion de la

Auditoria 1SO 9000 se puede asumir que la organizacion en analisis tiene un sistema
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de aseguramiento de calidad. No se debe entender como que quienes tienen ISO son
exitosos o que sus productos tienen una excelente calidad, sino mas bien como que
tienen mayor probabilidad de tener éxito que si son sometidos a las pruebas de la
evaluacion 1SO y no son aprobados. Evidentemente, esto sélo seria para efectos
didacticos y de entender lo que esta premisa pudiera significar, ya que calidad, seria

Unicamente una de las variables de la dimension tecnoldgica.

3) Q > M Pr

Esta tercera premisa significa que para ser M (comercial o
mercadotécnicamente eficiente), una empresa debe aprobar un cierto mecanismo que
evalle la funcion comercial de una empresa. Para ello se propondria utilizar como
referencia los difundidos criterios utilizados por el autor Kotler (1993), quien muy
probablemente es la autoridad mundial més destacada en el area de mercadeo desde
el punto de vista docente, siendo sus libros de texto los mayoritariamente utilizados
por las escuelas de administracion de negocios en todas partes del mundo. La verdad
de esta premisa seria la universalidad en el uso de los conceptos Kotlerianos de

estrategias de la mezcla de mercado o “marketing mix”.

4y R > O Pr

Esta nueva premisa significa que para ser una empresa eficiente desde el

punto de vista organizacional O, es necesario aprobar una cierta evaluacion R.

5) PAQAR Pr
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Esta premisa es la suposicion original y su verdad sélo se puede hallar en la
practica gerencial y en la experiencia de no conocer empresas verdaderamente
competitivas en ambientes de alta competencia que no sean eficientes en los tres
aspectos. Se ha dicho que de acuerdo al sector industrial donde se desenvuelve la
empresa, se puede encontrar que es mas importante ser muy eficiente en algln
aspecto mas que en otro; lo que también se dijo es que no es factible ser competitivo

y a su vez ser particularmente poco eficiente en alguno de estos parametros.

6) P S5
7) Q S5
8) R S5

Aplicando el método de la simplificacion a (5) obtenemos (6), (7) y (8)
respectivamente (de P A Q A R seinfiere P,QyR).

9 T P2,6
100 M P3,7
11) O P4,8

Aplicando el Modus Ponendo Ponens®.

12 T A M A O A 9,10,11

Por adjuncion de T, My O podemos inferirque T A M A O

13) C PP 1,12
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Aplicando Ponendo Ponens a 1y a 12 podemos inferir que C, o lo que es lo
mismo que una empresa eficiente desde el punto de vista Tecnoldgico, Comercial

y Organizacional, es una Empresa Competitiva.

Mas elegante hubiese sido poder concluir con la premisa N° 1 en
contraposicion con plantearla como premisa para demostrar el antecedente. Se
procurd hacer este ejercicio pero no nos fue posible demostrar (1) de la forma
propuesta. Aqui se cae en un error que ha sido repetido en mltiples oportunidades®,

demostrar el consecuente a partir de una premisa que intuimos como verdadera.

Con el ejercicio mostrado, no se cree haber demostrado que la hipdtesis es
verdadera, sino mas bien que es coherente con las premisas propuestas, por lo cual se

puede concluir que el cubo de la competitividad es coherente bajo esta teoria.

11.4.3. EL PRAGMATISMO

De acuerdo a The Encyclopedia of Philosophy, Edwards, P., Editor in Chief
(1951) se puede resaltar fundamentalmente a tres autores como los mas citados en la
bibliografia sobre esta corriente filosofica del siglo XIX: Charles Peirce (1839 -
1914), William James (1842 - 1910) y John Dewey (1859 - 1952).

El primero de ellos declara'®, en su libro “How to Make our Ideas Clear”...,
no existe distincion de entendimiento tan refinada que consista Gnicamente en una
posible diferencia en la practica. Esto representaria la aseveracion de este autor que
cuando uno sabe como un objeto va a reaccionar a una manipulacion experimental, se

ha concebido una idea clara sobre ese objeto. Por ejemplo, decir que una sustancia es

® De afirmar el consecuente afirmando el antecedente.
° Por ejemplo: Descartes en su discurso del método, arranca con la hipétesis de que Dios
existe, para posteriormente demostrar su existencia utilizando metodologia de la légica.
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mas dura que otra, es decir que ésta no podra ser rayada por la otra. Este criterio
aparentemente introducido inicialmente por Peirce se contrastd contra el subjetivismo

tradicional cartesiano, donde segun Peirce para Descartes una idea era “clara”, si era

clara para él, sin considerar nunca la posibilidad de que en realidad una idea puede
parecer “clara”, sin serlo necesariamente. La diferencia entre Peirce y Descartes es
que para el primero el carcter de claridad debe ser pablico, mientras que para la
vision Cartesiana, el juicio individual es la prueba de verdad. Para Pierce, la palabra
“practica” significé la repeticion de la practica experimental de la comunidad

cientifica.

En 1898, William James en su charla “Philosophical Conceptions” hace
publico el lanzamiento del pragmatismo como una nueva rama de la filosofia. Para
James a diferencia de Peirce la palabra “practica” significd “lo distintivamente
concreto, lo individual, lo particular y efectivo en contraposicion con lo abstracto, lo
general e inerte” (The Pragmatist Account of Truth and its Misunderstanders”
en “The
Meaning of Truth” pp 209-210). Es decir, James niega explicitamente la generalidad

del significado.

De esta forma James interpreta algo como practico para significar la
importancia particular que una creencia tiene en la vida de un individuo. Propone
que lo verdadero es lo expedito en nuestra manera de pensar asi como que lo correcto

es lo expedito del comportamiento.

Esta es una vision que se considera mas orientada hacia el ser humano. En

ésta, la funcién del pensamiento no es copiar o imaginar la realidad sino la de formar

1% En traduccion libre de quien escribe.
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ideas de manera tal de satisfacer necesidades e intereses individuales. Aqui, la
pregunta es ;qué diferencia hace en la practica si una idea es verdadera o no lo es?.
Desde el punto de vista cientifico, la verdad correspondentista de una idea se
determina por verificacion experimental. Pero a su vez, en cuanto esta verificacion
experimental sirva para predecir experiencias y eventualmente servir de algo, llenar
nuestro interés o necesidades practicas. Si se quisiera hacer una gran simplificacion,

la teoria pudiese resumirse algo asi como “si me sirve es verdadero”.

Por citar un ejemplo, James y otros autores como F. C, S, Schiller (The
Encyclopedia of Philosophy, Edwards, 1951) aseveran la existencia de Dios basados
en los beneficios vitales derivados de dicha creencia y en paralelo reconocen la
verdad de lo cientifico y de teorias como la evolucionista, todo esto dado por los
excelentes resultados materiales derivados de la labor cientifica y de los resultados
espirituales arrojados por la labor religiosa. Tanto la ciencia como la religién

funcionan y por ello, ambas son verdaderas.

James reconoce dos tipos de utilidad:

e Utilidad conductual (Ejecutiva o Conductista), cuando adoptarla sirve de base

para ejecutar cierto comportamiento que lleve a satisfacer ciertas necesidades.

o Utilidad Cognitiva si permite organizar y explicar las creencias.

Por su parte, Dewey indica que si se va a comprender los beneficios practicos
que las ideas tienen en la experiencia, se debe verlas funcionando en el contexto de su
uso. Dewey sostiene que cuando se conduce una investigacion, la misma siempre
viene inspirada por un estado inicial de duda e incertidumbre. Por esto, indica que no
se puede entender el uso que el investigador da a las ideas y a los hechos a menos

que se entienda el propdsito por el cual esta sosteniendo la investigacion o busqueda.
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Dewey indica que el individuo no quiere dudar, por el contrario, la duda
propicia una situacion incomoda, conflictiva y oscura, pero que es necesaria para
comenzar una busqueda ordenada que empieza cuando el investigador estructura su
incertidumbre al formular el problema. Dentro de este marco referencial, una idea es
una solucidn sugerida al problema. De esta forma, el concepto de idea de Dewey se
contrapone a la teoria empirista que indica que una idea es simplemente una
representacion de la experiencia inmediata. Una idea para Dewey es todo un plan
para ayudar al ser humano a resolver alguna situacion. Las ideas se vuelven
verdaderas cuando las mismas hacen posteriormente honor a los hechos prometidos.
Es decir, si la idea se ajustd a su propdsito y sirvid, es verdadera. Para Dewey el
pensamiento de que la verdad existe independientemente es un concepto Sin
significado, ya que la verdad de una idea y un hecho sélo pueden existir junto a la
busqueda que estamos haciendo. La verdad solo se asocia a una idea luego de que

ésta es correspondentista.

e LIMITACIONES DEL PRAGMATISMO

Las teorias del Pragmatismo han recibido diversas objeciones de distintos
autores (Johnson, 1992), como Bertrand Russell, Artthur O. Lovejoy, Rudolf Carnap

y G. E. Moore entre otros.

Comenzando por objetar la imprecision de la nocion de verdad como algo que
funciona o que trabaja, ya que el concepto “funciona” o “trabaja” es ambiguo. Para
Lovejoy una creencia puede trabajar en dos sentidos muy distintos, por un lado para
predecir adecuadamente o para contribuir a la energia, eficiencia o supervivencia de
aquel que la sostiene. De esta forma, una creencia puede ser Util en un sentido pero

no en otros.
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Quiza James procura resolver esta objecion indicando que la utilidad puede
tener grados y parece aceptar la posibilidad de reformular su teoria para incluir una
escala de utilidad donde “P” es verdadera si y sélo si (SYSS) creer que “P” posee un

grado de utilidad mayor que creer “no P”.

Para Russell, uno de los problemas radica en que para la comunidad cientifica,
el hecho de que una hipdtesis trabaje -concepto erréneamente empleado por James
segun Russell- significa que de ella, se puede derivar una cantidad de proposiciones
verificables, y que ninguna de las contradicciones a estas proposiciones puede ser

deducida. Esto no significa que el efecto de creer en esta hipotesis sea bueno o malo.

Agrega Russell que James ignora totalmente el uso que comunmente se le da a
la palabra “verdad”. Por ejemplo, en el uso comun de la palabra “verdad” tenemos:
a) “es verdad” que otras personas existen o b) es Util pensar que otras personas

existen.

Citando a “The Encyclopedia of Philosophy” (Edwards, 1951), de acuerdo a
Russell, para James a) y b) dicen lo mismo, pero es obvio que para Russell no lo

son.

Para Carnap y Moore estas teorias flaquean porque, por ejemplo, en el caso de
Dewey, la verdad es una propiedad que tiene una idea cuando se confirma
cientificamente y niega el concepto de una verdad antecedente en favor de una
propiedad dependiente del tiempo; es decir, se hace una hipotesis verdadera cuando

se le verifica.

Para Carnap y Moore (Joad, 1996) el problema reside en que la verdad no es

un concepto mutante. EIl hecho de que se haya descubierto el dia viernes que un

106



Tesis Doctoral
Roberto Vainrub Modulo Il

crimen se cometio el dia Lunes anterior no da a pensar de que el dia Martes -adn sin

descubrir el crimen- el crimen no se haya cometido.

Por ultimo, y una de las mas fuertes objeciones al pragmatismo lo representa
la nocion de que una idea, un concepto, una proposicion pueden ser falsos y
verdaderos a la vez en la medida en que sea util para unos o inatil para otros. O a la

vez, para un mismo individuo, util en ocasiones e inGtil en otras.

Es decir, que algunas creencias falsas pueden ser Utiles y otras verdaderas
pueden ser inGtiles. Los otros problemas ya citados tienen que ver con el relativismo
de esta teoria, el entendimiento del uso de la palabra verdad para cada quien, lo que
es Util o verdad para unos puede ser intil para otros, y por Gltimo, el problema de la
regresion ad infinitum donde {P es verdadero syss es util creer que P}, y es
verdadero que es util creer que P es verdad de que es verdad, que es verdad que es

util, con lo cual se entra en una situacion de circulridad

A pesar de lo aqui dicho, se debe resaltar que a favor de esta teoria se

encuentran dos fuertes argumentos:

1. ARGUMENTO PRAGMATISTA: Que se justifica la teoria pragmatista porque
representa una mejor explicacion del ¢por qué buscar la verdad es algo bueno?
porque es Util y,

2. ARGUMENTO EPISTEMOLOGICO: Porque es la teoria que nos permite saber

con mayor facilidad que es la verdad.

e EL CUBO EN TERMINOS DEL PRAGMATISMO

El Cubo cumple con las dos condiciones formales de adecuacion del

Utilitarismo desde la perspectiva del Pragmatismo como Teoria de Verdad.
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1.- Utilidad Conductual: Adoptar el Cubo como modelo de competitividad nos
sirve de base para autoevaluar la posicion competitiva de la empresa frente a un
estado mas deseable y ejecutar cambios especificos que nos llevan a ser mas

competitivos.

2.- Utilidad Cognitiva: EI modelo del Cubo de la Competitividad presenta
utilidad cognitiva, pues aun cuando sabemos que la competitividad no es “cubica”
nos permite formular una teoria que nos ayuda a ubicarnos en forma escalar frente a
una herramienta Util desde el punto de vista didactico para esclarecer en algo el

concepto de competitividad.

En conclusion, el Cubo de la Competitividad esté en linea y es verdadero a

la luz de la Teoria Pragmatista de la verdad.

11.4.4. TEORIA DEFLACIONISTA

Esta teoria del siglo XX y expuesta principalmente por importantes filosofos
entre quienes se destacan Frank Ramsey (1927), Strawson (1949), Quine (1950),
Horwich (1990) y hasta el polémico Ludwig Wittgenstein, pretende desmitificar o
simplificar lo que estos filésofos entendian como pretencioso 0 supuestamente

elevado de las otras teorias de verdad.

Para ellos comenzando por Ramsey, el concepto de verdad esta
completamente determinado por la funcion linglistica o gramatical que cumple en
el lenguaje la palabra verdad. En este sentido, una primera aproximacion de esta
teoria formulaba que desde todo punto de vista -al menos gramatical o linglistico- es

idéntico decir “el Cubo de la Competitividad es una herramienta que aporta un nuevo
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enfoque al concepto de competitividad” que agregar “es verdad que el Cubo”. En

este caso “es verdad” simplemente no hace falta.

Esta teoria, presenta dificultades con lo que se llama el uso ciego, lo cual se
puede ejemplificar diciendo “el Cubo de la Competitividad es Verdadero”, que al
quitarle ES VERDADERO quedaria “EL Cubo de la Competitividad”, lo cual es

evidentemente distinto a la proporcion inicial.

En vista de este problema, el filésofo Peter Strawson procura complementar la
proposicion inicial de Ramsey “(decir “P es verdadero” significa lo mismo que decir
“P”)” al sostener al igual que Ramsey que al agregar el uso de la palabra verdadero
no se agrega significado, pero si se agrega algo mas. Para ello, adopta el concepto de
“articulacion ejecutiva” o “performative utterance”, previamente introducido a la
filosofia por Austin en otro contexto, para distinguir dos tipos de articulaciones, las

de tipo ejecutivo y las articulaciones descriptivas.

El Gltimo caso i. e. articulaciones descriptivas, son afirmaciones que pueden
0 no ser verdaderas, y que se usan para informar o describir una accién mientras que
en el caso de articulaciones ejecutivas (usadas para ejecutar un acto, siempre en
tiempo presente y primera persona, ej.: “te juro que”), no se puede decir que sean

verdaderas o falsas con lo cual se resolveria el problema de la regresiéon al infinito.

De esta forma la palabra verdad aungque no agrega significado a una frase,
puede agregar valor o fuerza a la misma. Asi como se puede afadir énfasis a una
frase de acuerdo al tono de voz o a la expresiéon vocal o gesticular con que se

pronuncia, agregar la palabra verdad puede agregar valor a la proposicion.

Se encuentra un nuevo problema al planteamiento de Strawson, ya que se

pueden encontrar ejemplos en los cuales una frase puede a la vez, cumplir el papel de
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afirmacion ejecutiva y de articulacion descriptiva, donde por ejemplo la frase “es
verdadero” puede cumplir en una misma proporcion la funcion de afirmacion

ejecutiva (es verdadero que P) y de articulacién descriptiva (P es verdadero).

A partir de Strawson, se conocen nuevas proposiciones de otros importantes
filésofos como Quine, quienes hablan del valor del predicado “es verdadero” como
instrumento atil en la l6gica proposicional , 0 como Horwich quien intenta trascender
los limites impuestos por lenguajes particulares y evitar barreras idiomaéticas,
haciendo distincion entre sentencias i.e. entidades linguisticas; proposiciones y el
significado de dichas entidades linguisticas que son, a diferencia de las sentencias,

los portadores de los valores de verdad.

Para quien escribe, mas que una teoria de verdad, el deflacionismo, es una
teoria que trata sobre la pragmaética de la palabra verdad mas que de su seméntica.
Aunque ello es interesante e importante, no resuelve el problema central de esta
busqueda. En este sentido, no pareciera plausible el andlisis del modelo de

competitividad a la luz de la Teoria Deflacionista.

Se concluye este analisis indicando que el cubo de la competitividad
presentado en este médulo, en lineas generales es verdadero a la luz de las tres

teorias mas importantes de verdad en uso actualmente en Filosofia de la Ciencia.

11.5. FORMULACION DEL CONCEPTO DEFINITORIO DE LOS
INDICES DE COMPETITIVIDAD

El Cubo de la Competitividad propone la busqueda de un mecanismo de
evaluacion para cada uno de los vectores que lo componen. Este sistema de

evaluacion debe arrojar en cada caso, un resultado escalar, cuyo rango esté
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comprendido entre uno y diez. De la forma como se define, el resultado debe estar en

el campo de los numeros racionales sin importar que sea entero o fraccionario.

En este momento, el proposito del trabajo es dar un indice conceptual para
efectuar estas mediciones. De ninguna forma se pretende dar la idea que el indice
gue se proponga sera el Unico o el mejor método para otorgar valor a las dimensiones

que componen el Cubo.

Se propone el siguiente indice para medir o dar valor a las distintas

dimensiones que componen el Cubo de la Competitividad.

INDICE DE COMPETITIVIDAD = I.C.

Donde:

I.C. = Indice de Competitivad

n = Numero de preguntas que tiene la evaluacion

m = Calificacion méaxima de cada pregunta de la evaluacion

X = Calificacion o puntuacion de la pregunta nimero i de la evaluacion

Y = Importancia relativa de la pregunta para el sector industrial donde se

desempefia la empresa evaluada.

Se comenta a continuacion la estructura del indice para luego describir el

sistema de valoracion propuesto:
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al) 10D XiYi

i=1

El producto X.Y permite ponderar la importancia de la calificacion obtenida
por la empresa en la pregunta Xi, en base al grado de importancia Yi, que la variable

tenga para el sector industrial donde se desempefia la empresa.

El signo X se emplea para conseguir el resultado total de la empresa en la
evaluacion ponderada en base a su grado de importancia y el factor 10 se usa para
eventualmente llevar el resultado a un valor entre 0 y 10 por razén de que en criterio
del autor, un resultado entre 0 y 10 es de mayor facilidad de manejo que uno entre 0y

1, u otro rango.
a2) mxYi

Siendo m la evaluacion méaxima que puede tener cada pregunta m X Yi dara
el resultado maximo que se puede obtener en la calificacién; por lo tanto, al dividir el
numerador entre este denominador se estard en primer lugar obteniendo un resultado
entre 0 y 10, y en segundo lugar y de mucha mayor importancia, permitiendo que se
puedan comparar resultados de competitividad entre empresas de distintos sectores
industriales, y a su vez, permitiendo la posibilidad que cualquier empresa obtenga la
calificacion maxima, aln teniendo distintas preguntas diferentes niveles de

importancia para cada sector.

a3. [|—+o05l]
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La formula propone expresar el resultado del indice como un entero. La razon

nuevamente es por hacer mas practico su uso, ya que el grado de precision de la
evaluacion no amerita el uso de decimales, para ello, se usa el simbolo [ | |]

(parte entera) y se suma 0.5 de forma de obtener un nimero natural y que a la vez, el
redondeo se aproxime hacia arriba o hacia abajo, de acuerdo a cual de los extremos

esté mas cerca del resultado obtenido.

b) Valoracion
Se puede asignar la Tabla de Valores que se considere apropiada, por ejemplo,
en la tabla indicada a continuacion se dan varias alternativas para los valores que

pudieran tomar X o0 Y.

TABLA DE VALORES

X Y
EXCELENTE |3| BIEN ALTA | 3 | MUY IMPORTANTE | COMPLEJA
B | MUY BUENO |2| REG. MEDIA | 2 IMPORTANTE INTERMEDIA
BUENO 1| MAL BAJA 1 POCO IMPORT. SIMPLE
REGULAR |0
MALO

En la tabla anterior, X puede tomar el valor de A (superior), B (intermedio) o
C (inferior); una segunda calificacion pudiera tomar cinco valores en vez de tres,

como se muestra en la segunda columna; una tercera calificacion, en este caso
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numérica pudiera ser del 0 al 100, o del 1 al 20, o del 0 al 3 como la propuesta en la
tercera columna. Un criterio similar se puediera aplicar como resultado de la

evaluacion de V.

Habiendo indicado qué valores pudiesen tomar las variables X y Y, se
comenta sobre el indice propuesto 1.C. En primer lugar serd necesario construir un
instrumento de evaluacion para medir la actuacion de la empresa en cada uno de los
vectores que se quieren medir. Es decir, se deberd disefiar un mecanismo para
evaluar® el Indice de Competitividad Tecnolégica (1.Cy), el Indice de Competitividad

Comercial (1.C) y el Indice de Competitividad Organizacional (1.0,).

El indice propuesto permite asignar distinto peso a cada una de las variables
de desempefio que se van a medir, de acuerdo a la importancia que esta variable tenga

en el sector industrial respectivo.

Es decir, por ejemplo en el sector farmacéutico, por el lado tecnolégico la
tenencia de patentes puede jugar un rol mucho mas importante que la posesion de
patentes o licencias en el sector confeccion de ropa. De aqui, se pudiera asignar un
valor Y =1 a la importancia de poseer patentes en el sector confeccion de ropa (baja
importancia), y un valor Y = 3 a la importancia de poseer patentes en el sector

farmacéutico (alta importancia).

A su vez, por el lado comercial, se puede dar al sector confeccion de ropa un
valor Y =3 para la importancia de la marca, y quiza un valor X =2 para la marca
en el caso farmacéutico. Con el tiempo, y la difusion del uso de este modelo por
parte de expertos, pudiera llegar a construirse una tabla sectorial sobre la importancia

relativa de las variables fundamentales en cada sector industrial. Como el modelo

™ Cada una de las evaluaciones puede tener tantas preguntas como queramos, siendo n el
namero total de preguntas. .
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pretende ser de caracter dinamico, esta tabla de valores sectoriales pudiese ir

variando en el tiempo.

En principio, se propone la siguiente Tabla de Valor para la variable Y, la

cual representa la importancia de la variable para cada sector industrial.

TABLA DE VALOR POTENCIAL (Y)

ALTA 3
MEDIA 2
BAJA 1

No se da valor cero a la importancia de alguna variable porque por
mas baja que esta pudiera parecer se considera, que generalmente tendra algun grado
de relevancia. De hecho, el valor de esta Tabla debera ir variando en el tiempo. Por
ejemplo, acuerdo al ciclo de vida del sector industrial, las variables iran cambiando
de valor en funcidn de si el sector industrial esta en fase de nacimiento, de desarrollo,

de madurez, de un nuevo renacimiento, etc.

Siendo X el resultado o calificacion que una empresa en particular obtiene de
la evaluacion de un experto sobre cierto criterio, el producto X e Y pondera distintos
pesos especificos a la calificacion de acuerdo a la importancia que tenga para el

sector industrial variable medida.

La proposicion de valores para la calificacion de X en este hipotético

ejemplo, es la siguiente:
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TABLA DE VALOR (X)

MUY BIEN 4
BIEN 3
REGULAR 2
MAL 1
MUY MAL 0

Como se dijo antes, cada quien puede construir su Tabla de Valor, ain cuando
seria interesante que eventualmente se usara una Unica Tabla de Valor para todos los
sectores. Se recuerda que se esta en busqueda de un instrumento que sea Util para
medir competitividad, inclusive entre empresas de distintos sectores industriales.

n
Para ello, el indice propone como cociente: m Z Yi , siendo m la calificacion
i=1

n
maxima que puede obtener una pregunta (en este ejemplo m=4)y m Z Yi

i=1
representaria la sumatoria del grado de importancia para el sector industrial

analizado.

De esta forma, por un lado se puede estudiar la competitividad relativa entre
empresas de un mismo sector y a su vez, al contar con un resultado que divide el
valor obtenido por la calificacion ponderada de acuerdo al peso que se le asigne a
cada pregunta, entre el valor médximo de la ponderacion de las calificaciones del
sector industrial, también permitiria comparar resultados entre empresas que operan

en distintos sectores industriales.

Para el caso de conglomerados de empresas, sera util evaluar la gestion por

separado en cada sector industrial en el que operen.
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La formula propuesta, también incluye el producto por un valor constante 10,
ya que como se dijo, se consider6 méas comodo trabajar con un resultado entre cero y
diez que con un resultado entre cero y uno. Ademas, el Cubo planteado
anteriormente habla como valor maximo del Vector de Competitividad Exportadora

al punto (10, 10, 10).

El indice asi propuesto, permite definir una clasificacion para la empresa que
sirva para comparar su actuacion con empresas del mismo sector industrial, con
empresas de otros sectores y evidentemente contra la actuacion de la misma empresa

en el pasado.

c) Ejemplo

A continuacion se presenta un pequefio ejemplo del resultado de la evaluacion
de una empresa que por ejemplo opere en el sector electronica profesional, donde
por simplificar se formulan s6lo 5 preguntas (n = 5) y se supone que se esta

midiendo el Indice de Competitividad Organizacional (1.C o),

PREGUNTA N° X Puntos X Y Puntos Y XY mY
1 MUY 4 ALTA 3 12 12
BIEN
2 MAL 1 BAJA 1 1 4
3 PESIMO 0 BAJA 1 0 4
4 MAL 1 ALTA 3 3 12
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5 BIEN 3 MEDIA 2 6 8

22 40

10; Xi Yi  10x22 )
I.C.= —— + 05 = +05 =6
) 40
mY. Yi
i-1

En este caso, el resultado se leeria como que la empresa en cuestion tiene un
Indice de Competitividad Organizacional de 6 en la escala de 10.
La primera aplicacion de esta formula seria la de comparar el desempefio del

indice en el tiempo T1 vs la calificacion obtenida por la misma empresa en el

tiempo T2. Si disponemos de datos, ademas se pudiera comparar el indice obtenido

con indices de otras empresas del sector y en general con cualquier otra industria.

Una vez explicado en que consiste el indice sefialado, el propdsito es verificar
si el concepto propuesto 1.C. cumple con las condiciones formales de adecuacion de
los conceptos comparativos de acuerdo a los esquemas Hempelianos de los conceptos

cientificos en Filosofia de la Ciencia.

Las condiciones formales de adecuacion para el concepto planteado son las

siguientes:

si entendemos que: a) se define K (1.C) como una relacion de coincidencia, y si
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b) se define P como una relacién de precedencia, entonces las

condiciones formales a cumplir serian:

1) K permite una relacion de equivalencia.

Dos empresas pueden tener un mismo resultado -que en esta aplicacion seria que dos
empresas obtengan un resultado igual al calcular su 1.C- y a su vez, para los
criterios empleados, el resultado obtenido se entendera como que ambas tienen igual

nivel de competitividad.

2) (vx) (Vy) (V2) [(Pxy A Pyz) > Pxz]

de donde P se define como una relacion de precedencia.

Si la empresa “A” tiene una calificacion mayor que la “B”, y a su vez “B”
tiene una calificacion mayor que “C”, el concepto indica que “A” tiene una

calificacion mayor que “C”, por lo tanto, el indice I.C. permite una relacion de

precedencia.

3 (vx) (vy) (Kxy » — Pxy)

Donde K se define como la relacién de coincidencia.

Cuando la empresa “A”, y la empresa “B” tienen el mismo indice de

competitividad, una no puede tener mayor calificacion que la otra.

4) (v (vy) Kxy V Pxy Vv Pyx)
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donde se refiere a “o exclusivo”, es decir, “o lo uno o lo otro, pero no ambos”.

En cada caso, la evaluacién arrojara algun resultado dentro del dominio de los
numeros reales y éste resultado siempre sera o igual que, 0 mayor que, o menor que el

resultado de la evaluacién a otra empresa.

Con esto, se demuestra que el concepto asi definido cumple con las
condiciones formales de adecuacion de los conceptos comparativos con lo cual,
automaticamente se cumple con una de las condiciones formales de adecuacion de los

conceptos cuantitativos.

Ademas,

10 Y. Xi Vi
.C=| | —*—— + 05

mzn: Yi
i=1

debe cumplir otras condiciones para ser considerado del tipo de los conceptos

cuantitativos.

Se recuerda que las variables Xi y Yi, de acuerdo a lo propuesto, sélo

puedan tener los valores 1, 2 6 3; ademas de cero en el caso de X, y “n” es un

numero finito de caracteristicas a ser evaluadas - los miembros de la clase - por ello,

el Rango (ER) pertenece a los nimeros reales. Es decir, se pudiera expresar como:
a=D=%R
donde la funcién I.C es o, y su dominio D es el conjunto que interesa, y cuyo rango

R es de la clase de los nimeros reales.

Siendo las condiciones minimas de adecuacion las siguientes:
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D (v (Vy) [Kxy » o« (X) = o« (y)]

donde o esl.C

Existe una relacion de equivalencia ya que un mismo resultado para dos
empresas indicadas bajo el criterio, define un mismo nivel de competitividad para

ambas empresas.

2) (") (vy) [Pxy > oc (X) <o (y)]

Asi mismo, existe una relaciéon escalar que identifica cuando una empresa

tiene un mayor indice de competitividad, ya que se asignan valores a los miembros de
la clase y se pueden agrupar sus valores con la operacion de aditividad ( 2 ), cuyo

resultado es precisamente el Indice de Competitividad. Con lo cual, cumple con las
condiciones minimas de adecuacion de los conceptos cuantitativos aunque
posteriormente en el modelo, el concepto del Indice de Competitividad se use como

concepto comparativo.

Bajo este esquema, ya que los conceptos cuantitativos tienen un grado mayor
de cientificidad que los conceptos cualitativos, con mayor razon queda demostrada
la validez del Indice de la Competitividad como concepto cientifico, al usarlo como
concepto comparativo, de acuerdo a los esquemas Hempelianos en Filosofia de la

Ciencia.
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EN LA BUSQUEDA DE VENTAJAS
COMPETITIVAS

Una caracteristica significativa de la gerencia venezolana que ha sobrevivido
los espasmodicos cambios de la economia venezolana de las Gltimas décadas ha sido
su capacidad de adaptacién en una economia que previamente mantuvo por mas de
20 afos la misma paridad cambiaria frente al dolar de los Estados Unidos, para luego
transitar un vaivén de controles de cambio, aperturas comerciales, nuevos controles y
nuevas aperturas que junto a problemas de infraestructura de inseguridad juridica y
otros de tipo econdmico y politico, lo cual en muchos casos no ha permitido al
industrial venezolano formular una estrategia de exportaciones a largo plazo que le

permita aprovechar las ventajas que el pais pueda ofrecer.

En la definicion inicial del modulo anterior relativo a aspectos a considerar a
la hora de exportar, deliberadamente y en aras de simplificar, se dejaron de lado
factores del entorno tales como paridad cambiaria, conducta de la economia mundial,
subsidios y otros factores que generalmente no estan bajo el control del exportador

en potencia.
Evidentemente que la abstraccion de las empresas de su medio ambiente no
puede ser mas que in ejercicio tedrico, ya que en casi cualquier circunstancia el

entorno juega un papel determinante en el desempefio de la empresa.

El proposito central de este modulo es el de tratar de identificar ventajas

comparativas que pueda ofrecer el entorno venezolano y que a su vez puedan
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eventualmente convertirse en ventajas competitivas sostenibles en el tiempo para las
empresas’ que operen en el pais.

Mucho se habla y se ha hablado de lo que Venezuela ofrece como pais en
términos de ventajas. S6lo por mencionar unos pocos, ademas de los grandes
recursos petroleros de conocimiento universal, es bien sabido que Venezuela cuenta
con importantes reservas de otros minerales, tales como hierro, bauxita y oro. Que el
pais tiene una importante extension de costas con una rica fauna marina, que tiene
una ubicacion geogréafica que ademas de su favorable clima cuenta con una posicion
estratégica desde el punto de vista hemisférico. Abundante agua y rios con gran
potencial hidroeléctrico y muchisimos otros recursos que no se mencionan, en un pais
con una muy baja densidad de poblacion -un poco més de veinte millones de
habitantes en un territorio de alrededor de un millén de kilémetros cuadrados- con un

potencial inmenso que evidentemente no ha sido adecuadamente aprovechado.

Con todos éstos y tantos otros recursos por analizar y de manera de acotar el
problema, se decidio partir del documento donde Cordiplan, el brazo planificador del
gobierno, identifica las areas de mayor potencial del pais y da su justificacion para
ello en un documento conocido como el IX PLAN DE LA NACION; especificamente
en lo que se conoce como “La Agenda Venezuela” (CORDIPLAN, 1995). Estos
sectores de mayor potencial de la economia venezolana son denominados por
Cordiplan como los “Grupos Lideres de Actividad (GLA)”. EIl trabajo pretende
comenzar por buscar ventajas comparativas en estos GLA, de forma de procurar
convertirlas eventualmente en ventajas competitivas para el exportador industrial

venezolano.

En la persecusion del objetivo de procurar adaptaciébn a un entorno

cambiante a fin de ser exitosos en forma sostenible, se analizaron en el médulo | los

L En el anexo titulado Comercio Internacional correspondiente al Marco Teérico del proyecto
de esta tesis doctoral asi como en Barnes H.E. (1987), Jones y Otros (1990), se consideran
las ventajas para un pais.
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aspectos fundamentales a considerar a la hora de formular una estrategia para el
exportador en potencia, de forma de facilitar su labor. Para ello se partié de la
promesa de que es menester ser “Competitivos” para poder ser exitosos como
exportadores en el largo plazo, y se dedicé el moédulo 11 de este trabajo al tema de la

competitividad de la empresa.

La hipdtesis expuesta en este modulo es que Venezuela cuenta con
importantes ventajas comparativas que no son permeadas hacia los sectores
productivos de lo que se conoce como productos no tradicionales, y por ende, estas
ventajas comparativas no se convierten en ventajas competitivas que eventualmente
pudiesen convertir al pais en un importante exportador de productos no tradicionales

del sector terciario de la economia.

Para demostrar esto, se estudiard la data disponible AVEX (1995-96-97),
BCV (1995-96-97), ICE (1995-96), MERHAV (1973), OCEI (1994-95-96), Régimen
Venezolano de Importaciones, Exportaciones y Cambio (1997), en cuanto a
estadisticas de varios afios de importacion y exportacion de estos Grupos Lideres de
Actividad y se procurara demostrar con este analisis que las supuestas ventajas
comparativas de estos GLA no son aprovechadas por las industrias nacionales aguas

abajo.

Ademas, seran presentadas algunas recomendaciones generales y de carécter
sectorial que se espera, en caso de ser implantadas, coadyuven en la labor

exportadora del industrial venezolano.

A manera de introduccion, en concepto del autor, la gerencia venezolana no
solo no ha disfrutado de las importantes ventajas comparativas que ofrece el pais sino
que ha dedicado una inusitada cantidad de recursos, tiempo y esfuerzo a actividades

que no representan la naturaleza de la actividad industrial.
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Esto es reflejado claramente por el “Internacional Institute for Management
Development (IMD)”, basado en Lausanne, Suiza quienes elaboran un reporte anual
conocido como “The World Competitiveness Yearbook”, (IMD Library 96, 96, 97) el
cual es utilizado ademas de por el sector académico, principalmente por grandes
corporaciones globales y usados para la toma de importantes decisiones de inversién

en los distintos paises evaluados en ese reporte.

En su edicion de 1996, el IMD otorg6 a Venezuela el puesto N° 45 de entre
los 46 paises evaluados en términos de su nivel de competitividad. Para esta
evaluacion, el IMD evalGa 8 factores de competititvidad, a saber: Economia
Domestica, Internacionalizacion, Gobierno, Finanzas, Infraestrutura, Gerencia,
Ciencia y Tecnologia, Gente. Cada uno de estos factores es evaluado bajo un
promedio de 28 criterios por un grupo muy grande de individuos considerados
expertos en la materia. Esto da una idea inicial de como en ojos de este acreditado
instituto internacional, la labor del industrial venezolano en término de los factores
externos considerados, se hace cuesta arriba. Para el afio 1997, Venezuela ascendio
un peldafio (EI Universal, 15-5-98).
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LA AGENDA VENEZUELA Y
LOS GRUPOS LIDERES DE ACTIVIDAD

En el documento de CORDIPLAN donde se delinea “El IX Plan del Pais”
(Febrero 1995) vy en lo que se conoce como la “Agenda Venezuela”, el gobierno
nacional pretende enrumbar o dar lineamientos de hacia donde deberia ir el pais y

donde ubicarse en el concierto del comercio internacional.

En el andlisis que se pretende hacer en este trabajo, deliberadamente se ha
decidido dejar de lado al sector petrolero. Es harto conocida la debilidad de una
economia monoproductora, por lo cual, el trabajo se aboca al sector no petrolero de la
economia. En este sentido, el Capitulo 3 de la publicacion inicialmente citada,
titulado “La Transformacion Productiva para la Exportacion”, habla sobre el nuevo
enfoque que deberia tomar el sector industrial venezolano basado en el crecimiento

hacia afuera, aprovechando las ventajas comparativas que ofrece el pais.

Para ello, CORDIPLAN define “Los Grupos Exportadores” que buscan la
mayor proyeccién y aprovechamiento de la infraestructura industrial del pais y los
separan en 3 grupos basicos:

e Los Grupos Lideres de Actividad (GLA)
e Las Cadenas de Globalizacion

e Los Sectores de Dinamismo Exportador.

Ademas, define a cada GLA como “el conjunto formado por una actividad
motriz de nuestra industria y sus encadenamientos, que se encuentran ligados a los
procesamientos en los cuales tenemos ventajas comparativas y competitivas y donde

es posible desarrollar y mantener a mediano y largo plazo una alta competitividad y
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un dominio estratégico de la innovacion que los convierte en importantes actores en
el mercado global”.

Basado en éstos GLA se organizan actividades conexas agua arriba via
insumos 0 aguas abajo via producto con mayor valor agregado, o por el camino de

actividades laterales que soporten o suplan a las primeras.

La Tabla I11.1 resume los grupos seleccionados por CORDIPLAN para servir

de eje central de la transformacion productiva del pais.

TABLA 1
GRUPOS LIDERES DE ACTIVIDADES

GLA INDUSTRIA MOTRIZ ENCADENAMIENTO AGUAS
ABAJO

-Sustancias quimicas industriales
PETROQUIMICA  Produccion de gas natural  -Abonos y Plaguicidas
Produccion  Petroquimica -Resinas Sintéticas, materiales
Basica plasticos y fibras artificiales
-Pinturas, barnices y lacas
-Produccion Base Asfalto
-Productos Pléasticos

MINERIA Y Explotacion -Aleaciones Metalicas
METALICA Prereduccion de productos -Herramientas manuales
BASICA planos, no planos y -Mueblesy acc. metélicos

tubulares semi elaborados  -Productos metalicos estruc.
-Envases metalicos
-Resortes y prod. de alambre
-Maquinarias y Eq. Agricolas
-Mag. para metales y madera
-Mag. y equipos p/industria
-Mag. y equipo eléctrico
-Eq. y accesorios domésticos
-Fab. vehiculos automotores, sus
partes y piezas
-Materiales de transporte.
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TABLA Il
(CONTINUACION)

ENCADENAMIENTO AGUAS

GLA INDUSTRIA MOTRIZ
ABAJO
ORO Actividades de -Aleaciones
Exploracion -Orfebreria
Explotacion y -Barras y lingotes
Produccion de Oro -Oro laminado trabajado
-Polvo de oro y sus productos
-Joyeria
ENERGIA Generacion -Productos Metalicos
Eléctrica -Maquinaria y Eq. Eléctrico
MADERA Plantaciones -Pulpa, papel y carton
PAPEL Forestales -Aserrin de madera

-Tableros y otros laminados
-Materiales de madera para
edificaciones

-Productos varios de corcho vy
madera

-Empaque de madera

-Muebles y accesorios de madera
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I11.1. DEMARCACION GRUESA DE LA INVESTIGACION

El documento publicado por CORDIPLAN justifica en forma cualitativa los
motivos que impulsan a definir a las empresas de la Tabla I11.1. En forma intuitiva da
la impresion que los grupos seleccionados hacen sentido. Se asume que siendo
CORDIPLAN el principal ente planificador del gobierno venezolano, los grupos
seleccionados obedecieran a un estudio minucioso, por lo cual se parte de esta base

para este estudio.

Venezuela es un pais petrolero y minero, por lo que no sorprende la seleccion,
sin entrar en un analisis més profundo, de los Sectores: 1) Petroquimica; 2) Mineria
y Metélica Basica; y 3) Oro. Tampoco sorprende la seleccion del sector 4) “Energia
Eléctrica”, ya que se conocen éxitos exportadores de este sector hacia los paises
vecinos, asi como de ventajas sostenibles a nivel de los insumos necesarios para la
generacién eléctrica. Sin embargo, llama la atencion la seleccién como GLA del
grupo 5) “Madera, Papel, Celulosa”, ya que a nivel pablico, no son conocidas
grandes ventajas de Venezuela en estos sectores y a nivel industrial se sabe que los
costos en el area de los embalajes de carton son muy elevados, cuando se les compara

con los mismos en otras latitudes.

Esto ultimo llamo a la reflexion, por lo cual se quiso dar un caracter mas
cuantitativo a la orientacion definida por CORDIPLAN. Para ello, se decidid buscar
las cifras mas actualizadas en cuanto a exportaciones e importaciones de cada uno de
los rubros indicados en la Tabla Ill.1, para luego sacar algunas conclusiones y/o
recomendaciones que se expondran mas adelante. Para el momento que se realizd

esta investigacion, la tltima data disponible correspondia al afio 1996.
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Como cifras mas representativas se decidié usar la de los ultimos tres (3) afios
disponibles, es decir, 1994, 95y 96..

Considerando algunos aspectos que caracterizaran el periodo en estudio y que
comentaremos en el proximo apartado, el propdsito sera procurar apoyar o refutar
cuantitativamente las proposiciones de CORDIPLAN, asi como hacer algunas
recomendaciones genéricas y otras especificas en cuanto a los sectores propuestos
Unicamente. Se quiere repetir que no se pretende que éstos sean exhaustivos, ni
tengan caracter cientifico en el sentido Hempeliano del uso de esta notacion. Se
insiste en que el tema se aborda desde el punto de vista del industrial que considera
que el entorno en que se desenvuelve la empresa es una de las principales fuentes de
oportunidad de busqueda de ventajas comparativas que pudiesen volverse en

competitivas y sostenibles en el tiempo para la industria.

1112 METODOLOGIA

Se investigaron publicaciones de las siguientes fuentes: OCEI, SIEX, BCV,
AVEX, ICE, Oficina de CORDIPLAN, encontrando que las cifras confiables mas
actualizadas estaban expuestas en el ANUARIO DE COMERCIO EXTERIOR DE
VENEZUELA.

TOMO | EXPORTACIONES
TOMO Il IMPORTACIONES

editadas por la Oficina Central de Estadisticas e Informéatica (OCEI). Se decidieron
tomar las cifras disponibles de los dltimos tres (3) afios. Aungue una tarea
particularmente laboriosa, se pensé que comenzar con un solo afio podia representar
cierto peligro en el sentido de encontrar en algunos rubros, resultados coyunturales.
Se tomaron tres (3) afios con el fin de poder observar algunas tendencias si es que

éstas existen y en caso de observar fuertes variaciones hacer ponderaciones dando
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mayor peso a los afios méas cercanos y resefiar la posibilidad de estudiar los datos de
mas afios si esto es considerado de utilidad.

En esta publicacion se informa bajo la clasificacion arancelaria Nabandina,
sobre la actividad comercial (Exportaciones e Importaciones en cada libro o diskette
por separado), de cada numeral arancelario para cada afio en referencia. Los datos se
refieren al volumen y al valor de las exportaciones expresadas en kilogramos, en

bolivares y en délares americanos.

La fuente primaria de la informacion contenida en dichos anuarios la
constituye la “Declaracion de Aduana para Exportacion” que las personas naturales o
juridicas presentan ante el Ministerio de Hacienda para poder exportar articulos
producidos en el pais, asi como la “Declaracion de Aduana para Importacién”, que
son presentadas a objeto de la nacionalizacion de las mercancias, asi como otros
instrumentos tales como la “Planilla de liquidacién y los sobordos consulares”, que

complementa la informacion en la Declaracién de Aduana.’

El primer paso fue interpretar todos los numerales arancelarios y procurar
clasificarlos bajo los rubros sefialados en la Tabla 111.1 (GLA). De esta forma, se
coloca bajo cada partida todos los numerales arancelarios que a juicio del analista

correspondan al item seleccionado por CORDIPLAN.

Lamentablemente, no se dispone de la informacion resumida en una sola
fuente, por lo cual, hubo que revisar todas y cada una de las partidas arancelarias. El

resultado de la clasificacion inicial se muestra en la Tabla 111.2 del Anexo II.

> Es bien sabido que hasta la fecha en que esto se escribe, las fuentes de informacién
usadas son afectadas en mayor o menor grado por las cifras del contrabando que en
algunos casos pudieran crear importantes distorsiones. Seria muy especulativo pretender
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estimar dichas cifras sin que esto haga grandes contribuciones al andlisis, por lo que se
decidié tomar la fuente tal como la ofrece el Gobierno.
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1.3 RESULTADOS

La Tabla 111.3, detalla los resultados obtenidos de sumar los datos de los
numerales arancelarios correspondientes a los Grupos Lideres de Actividad
correspondientes a la clasificacion de la Tabla 111.2. EI Apéndice al Médulo 111 del

proyecto de esta tesis doctoral ensefia en detalle el origen de los nimeros.

La Tabla I11.4., muestra para los Grupos Lideres de Actividad, el ratio de

importaciones vs exportaciones para los afios 1994, 1995 y 1996.

En el caso de la Tabla I11.3, la idea era observar los valores de las
exportaciones por GLA, asi como su encadenamiento aguas abajo en sectores

especificos. Una vez hecho ésto, procurar analizar el significado de los nimeros.

Intuitivamente, se esperaria que la seleccion de los GLA, se basen en la
eleccion de areas donde existen ventajas comparativas, y seria de esperarse que esas
ventajas fuesen reflejadas por los nimeros. Es decir, encontrar resultados muy
positivos en la balanza comercial de los numerales arancelarios relacionados a estos
GLA. De un primer vistazo, no parece ser éste el caso. En esta seccion, solo se

presentan resultados.

La Tabla 111.4, pretende demostrar que el pais esta exportando en forma
incorrecta. La hipdtesis previa a la elaboracion de la misma, era que aun en los
Grupos Lideres de Actividad, se estaban exportando muchos kilos de materia primay
productos poco elaborados a muy bajos precios; e importando pocos kilos de
productos terminados a muy alto precio. Al demostrar ésto, en forma patética se
concluye, que las exportaciones no serian las mas adecuadas para el pais. De la
observacion de los resultados de esta Tabla, y sin profundizar mucho se demuestra

que éste Ultimo escenario es el del caso venezolano.
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Con los resultados de esta investigacion se pasa directamente a la formulacién
de algunas conclusiones y recomendaciones orientadas a fomentar exportaciones en

los sectores no tradicionales de la industria venezolana.
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TABLA I1I1.3

BALANZA COMERCIAL
1994 - 1995 - 1996
GRUPOS LIDERES DE ACTIVIDAD
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TABLA 111.4

RATIO IMPORTACIONES VS.
EXPORTACIONES
GRUPOS LIDERES DE ACTIVIDAD
ANOS: 94 -95 - 96
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DETALLE DEL ENCADENAMIENTO AGUAS ABAJO

TABLA

11.4.1.

DE LAS RELACIONES MOSTRADAS EN LA
TABLA 111.4.1.

EXPORT | IMPORT | EXPORT | EXPORT | IMPORT | EXPORT/ | EXPORT | IMPORT EXPORT /
/ IMPORT IMPORT
IMPORT
$/kg $/kg $/kg $/kg $/kg $/kg $/kg $/kg $/kg
1.994 1.995 1.996

1.1 0.34 0.98 2.88 0.31 0.88 2.84 0.24 0.94 3.92
1.2 0.75 0.27 0.36 0.23 0.39 1.70 0.23 0.20 0.87
1.3 0.79 3.04 3.85 0.97 1.49 1.54 0.73 1.29 1.77
14 1.90 3.87 2.04 1.24 3.59 2.90 2.02 3.94 1.95
1.5 -- -- -- -- -- -- -- -- --
1.6 2.00 4.29 2.15 2.06 0.15 0.07 2.01 3.62 1.80
2.1 0.79 0.56 0.71 0.83 0.71 0.86 1.02 0.66 0.65
2.2 3.19 5.71 1.79 5.22 7.10 1.36 5.01 6.57 131
2.3 1.67 4.04 2.42 1.76 4.10 2.33 1.66 4.64 2.80
2.4 0.39 0.68 1.74 0.44 0.78 1.77 0.63 0.72 1.14
2.5 2.16 1.80 0.83 2.51 3.09 1.23 1.74 3-01 1.73
2.6 0.41 1.01 2.46 0.65 0.64 0.98 0.49 0.66 1.35
2.7 0.41 1.01 2.46 2.76 6.13 2.22 0.51 0.89 1.75
2.8 0.41 1.01 2.46 13.15 7.45 0.57 1.96 7.13 3.64
2.9 1.28 2.31 1.80 0.80 2.88 3.60 1.09 2.45 2.25
2.10 1.59 9.53 5.99 1.57 9.17 5.84 1.64 8.89 5.42
2.11 3.31 4.17 1.26 2.41 4.73 1.96 2.48 0.06 0.02
2.12 4.07 5.64 1.39 4.45 5.50 1.24 4.14 5.61 1.36
2.13 1.70 11.34 6.67 1.45 2.16 1.49 0.20 3.69 18.45
3.2 2.72 9.91 0.04 26.55 15.51 0.58 15.51 15.77 1.02
3.3 12.25 0.0 12.25 12.3 12.76 0.10 12.46 8.78 0.70
3.4 -- -- -- -- -- -- -- -- --
3.5 -- 16.50 16.50 -~ -- -- -- - -
3.6 2.2 37.88 17.21 21.44 12.04 0.56 139.04 21.78 0.16
4.1 3.44 9.80 2.85 2.33 7.89 0.33 3.21 8.37 2.61
4.2 56.95 9.81 0.17 2.33 7.89 3.39 3.21 8.37 2.61
5.1 0.71 0.61 0.86 0.97 0.84 0.87 0.82 0.79 0.96
5.2 0.69 0.89 1.29 0.13 3.08 23.69 0.13 1.82 14.0
5.3 0.27 0.47 1.74 0.25 0.57 2.28 0.35 0.46 131
5.4 1.75 1.42 0.81 0.70 1.60 2.29 1.74 0.18 0.10
5.5 0.50 1.72 3.44 1.17 2.20 1.88 0.13 0.82 6.31
5.6 1.04 0.27 0.26 0.03 3.24 1.08 0.75 1.03 1.37
5.7 1.65 2.39 1.45 1.74 2.44 1.40 5.74 0.02 0.0
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TABLA

111.4.2.

BALANZA COMERCIAL PROMEDIO 94-95-96
(EXPORTACIONES - IMPORTACIONES)

$/KG AIB*
GLA $ (000) TON EXPORT IMPORT | (IMPORT / EXPORT)

1. PETROQUIMICA (722.858) + 784.544 0.33 0.96 2.9
2. MINERIA Y (1.977.291) | (2.070.740) 1.49 2.58 1.7

METALICA

BASICA
5. MADERA, PAPEL

CELULOSA (458.913) (370.239) 1.11 2.35 2.1

(*) RELACION DEL VALOR DE LAS IMPORTACIONES VS EXPORTACIONES

NOTA: No se tomaron en cuenta los valores del sector oro (por considerarse a estas

cifras particularmente poco confiables “El 40% de la explotacion aurifera

se va por los caminos verdes”. Economia Hoy 6 de Junio de 1998, pp.

10), ni los del sector Energia Eléctrica ya que existe una fuerte

inconsistencia entre lo que se importa (equipos) y lo que se exporta (fluido

eléctrico) .
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I11.4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES (MODULDO I11)

Una forma de determinar el nivel de competitividad de una nacion, es al
probarla en los mercados internacionales. Ese nivel de competitividad se pudiera
medir de varias formas, quiza las mas populares serian, el nivel de las exportaciones
de un pais (0 cuan agresivo es exportando) y otra, la determinacion del nivel de

inversion extranjera en ese pais (0 cuan atractivo es el pais para atraer inversionistas).

En realidad, se puede afirmar que ambos, es decir, agresividad y un alto nivel

de atraccion es lo que haré a un pais mas competitivo.

Pero, para ser mas objetivos, se separa a Venezuela en dos. La Venezuela
petrolera, y la no petrolera para estudiar exclusivamente a la no petrolera. Ya se sabe
que el pais es competitivo en el area petrolera (tanto exportando, como atrayendo
inversionistas), también se sabe que hay sectores dentro de la industria petrolera que
son susceptibles a muchas mejoras, especialmente aguas abajo a nivel de la
petroquimica, de las industrias conexas y de los sectores terciarios y cuaternarios. A
su vez, es casi intuitivo el entendimiento del riesgo econdmico que representa ser un

pais monoproductor. Es por ello, que se dedica el analisis al sector no petrolero.

A continuacion se pretende cuantificar de alguna forma el nivel de

competitividad del pais:

1) NIVEL DE ATRACTIVIDAD
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INVERSION EXTRANJERA
(NO INCLUYE SECTOR PETROLEO)
US$ (000.000)
BANCA Y SEGUROS

ANO 1992 1993 1994 1995 1996

US$ 1.932 256.4 635.8 245.1 311.7

FUENTE: SIEX (1993, 1994, 1995, 1996, 1997)

2) NIVEL DE AGRESIVIDAD

ANO 1992 1993 1994 1995 1996

EXPORTACIONES:

PETROLERAS 11.014 10.855 11.288 13.140 17.612
NO PETROLERAS 2.974 3.731 4,398 4.487 5.190
TOTAL:
EXPORTACIONES 13988 14.586 15.686 17.627 22.802
IMPORTACIONES  12.714 11.390 8.090 11.631 10.598

SALDO BALANZA
COMERCIAL 1.274 3.196 7.596 5.996 12.204

FUENTE: BANCO CENTRAL DE VENEZUELA. (1993, 1994, 1995, 1996, 1997)

Sin un mayor anélisis, se ve una fuerte tendencia al crecimiento del saldo
positivo en la balanza comercial en los afios considerados, particularmente producto
de los resultados de las exportaciones petroleras a partir de 1994. Tambien se

142



Tesis Doctoral

Roberto Vainrub MODULO Il

observa un modesto crecimiento en las exportaciones del sector no petrolero, pero es
necesario considerar que buena parte de estos resultados son exportaciones de
materias primas, particularmente relacionadas a los sectores hierro y aluminio. El
anélisis no puede dejar de lado la influencia de variables macroeconémicas, en
particular de la paridad cambiaria, etc., el cual debe ser hecho por un profesional de la
Economia, por lo que se prefiere tomar como una referencia de analisis el reporte que
elabora el prestigioso “International Institute for Management Development (IMD)”,
basado en Lausanne, Suiza, en su publicacion anual “The World Competitiveness
Yearbook” de por ejemplo 1996 donde como se dijo antes, se hace un ranking sobre
el nivel de competitividad de un grupo de paises. En términos generales, de 46 paises

estudiados, Venezuela ocupa el puesto N° 45,

IMD clasifico en 8 los factores que hacen a un pais mas competitivo:

Venezuela recibi6 la siguiente clasificacion:

1. La economia doméstica - Puesto 45
2. Nivel de internacionalizacion - Puesto 44
3. El Gobierno - Puesto 44
4. Las Finanzas - Puesto 45
5. Infraestructura - Puesto 25
6. Gerencia - Puesto 45
7. Cienciay Tecnologia - Puesto 38
8. La Gente - Puesto 43

Por otra parte, leyendo la actuacion venezolana segun la clasificacion del
IMD, se observa una tendencia a ser menos competitivo con el transcurso del tiempo.
En 1992, Venezuela ocupaba a nivel general el puesto N° 40, descendiendo 5

peldafios en 3 afios, hasta el puesto 45.
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Por un lado, se observa que esta tendencia va en contraposicion a la tendencia
arrojada por los nimeros de las exportaciones no tradicionales para los mismos afios.
Esto quizé indica, que no existe coincidencia en el tiempo, en cuanto al nivel de
competitividad y los resultados reales de pardmetros medibles, tal como las
exportaciones. Es decir, se verian resultados ain peores en los afios venideros, si

ellos son reflejo del nivel de competitividad, tal como es medido por el IMD.

De cualquier forma, y si se considera que las medidas del IMD tienen algin
valor, seria de poco interés enunciar una serie de recomendaciones basadas en dichos
resultados, ya que con excepcion de los mediocres evaluaciones recibidas en
Infraestructura (puesto 25) y en Ciencia y Tecnologia (puesto 38), las demés ocupan
los Gltimos peldafios en la clasificacion. Es decir, habria que recomendar cambios

diametrales en todas las areas.

Evidentamente, se nota que el criterio empleado por IMD, si bien valido en
muchos aspectos, tiene un fuerte sesgo hacia la apertura comercial de los paises. En
el marco tedrico “El Comercio Internacional”, se ha expresado opinion al estar en
ciertos casos en acuerdo con la tesis de la apertura siempre y cuando ésta sea
controlada y monitoreada adecuadamente. La mayor parte de la teoria econdmica
aplicada actualmente, no solo previene sobre la interferencia gubernamental en el
comercio, sino que propone la apertura unilateral de las fronteras para estimular
especializacion en linea con la productividad global por areas. El intercambio asi
generado, reflejaria las ventajas comparativas de un pais mejorando el estandar de
vida de sus habitantes. Por otra parte, al gobierno interferir en el comercio, se
subsidian producciones ineficientes que en un futuro reducira el bienestar de la gente
y generaria una mala redistribucion de los ingresos de consumidores que protegen
empresas ineficientes, lo cual en un futuro se revertird en contra de la economia del
pais. Este concepto en opinion del autor se entiende en economias de paises
desarrollados, que a su vez, por el tamafio de sus economias pueden afectar de alguna

forma el comercio internacional y que por otra parte, poseen economias internas que
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estdn mayoritariamente en manos de particulares. Es claro que éste no es el caso de
la economia venezolana en estos momentos, muy en particular en el sector no

petrolero.

A continuacion, se dividen las conclusiones y recomendaciones en aquellas de

caracter general y aquellas de caracter sectorial.

A) DE CARACTER GENERAL

Del andlisis de los resultados obtenidos en las Tablas 1.3 y 1.4 se puede

concluir lo siguiente:

1.- Venezuela es un pais netamernte importador, la primera gran conclusion,

la cual a nadie sorprende, es que Venezuela es un importador neto en términos de
productos no tradicionales. A excepcion del petroleo, refiriéndonos a las areas
escogidas por el gobierno como de polo industrializador del pais, s6lo se denotan
balanzas comerciales positivas en los rubros: Barras y lingotes de oro”, “aleaciones
metalicas”, “productos metélicos estructurales”, “envases metalicos” y en
“generacion eléctrica”. En todos los otros casos, la balanza comercial es negativa a
pesar de que precisamente estos rubros han sido seleccionados por CORDIPLAN
como pivot del futuro desarrollo del pais. La cuesta es dificil de remontar, ya que
partiendo de balanzas comerciales deficitarias, se pretende que los citados grupos de

productos lidericen las exportaciones y asi, el desarrollo del pais.

2.- Las exportaciones no tradicionales, y en particular las de los GLA

presentan un bajo nivel de valor agregado. Venezuela es un exportador

de commodities
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Para las cifras analizadas, se deduce que la mano del hombre tiene muy poco
que ver con la riqueza econdmica del pais. Es de suponer que las partidas analizadas
(seleccionadas por CORDIPLAN), presentan aun mejores resultados, que las partidas

no estudiadas.

Se encuentra éxito relativo en las exportaciones de oro en barras y lingotes,
aleaciones de metales, etc., que en el mejor de los casos son representantes del sector
secundario de la economia. Los peores resultados, se ven en partidas de mayor nivel

de valor agregado, tales como maquinarias.

La conclusion arriba expuesta, se puede corroborar al efectuar la relacion
$/Kg para las exportaciones vs $/Kg para las importaciones, encontrando un valor
unitario del valor por kilogramo de los insumos importados muy superior al de las
exportaciones. Al estudiar las tablas se observa, que a pesar de que estos sectores son
considerados de fundamental base de ventajas comparativas fuera del petréleo, la
relacion importacion/exportacion es muy a favor del lado exportador. En este caso,
por los volimenes no significativos de algunas partidas se debe obviar para el analisis
de algunos de ellos. La Tabla I1.4 muestra el resultado para todas las partidas de los

GLA de aplicar el algoritmo antes descrito.

Por ejemplo, para los tres (3) afios estudiados, el indice general para el sector
petroquimica es de 2.9, ésto pudiera interpretarse quiza como que lo que se importa
es 2.9 veces mas “valioso” que lo que exportamos. La tendencia no varia en forma

importante para otros rubros.
Para que verdaderamente los GLA sean futuros ejes del desarrollo del pais y

candidatos a sustituir o seriamente complementar al petréleo, serd necesario mejorar

dramaticamente (reducirlo a un valor por debajo de 1), este indice.
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A nivel general, quiza el primer paso sera de concientizacién en el sentido de
que ya Venezuela no puede vivir de la renta petrolera. Esto no solamente porque
genera muy pocos empleos (unos 60.000 directos para un total de unos 300.000 entre
directos e indirectos), sino que al dividir exportaciones petroleras entre nimero de
habitantes, arroja un nimero menor a $ 1.000 por habitante; y si se divide ingreso
fiscal entre nimero de habitantes, la relacién es de menos de $ 400 por habitante
(Antonio Frances, El Universal, 18 de mayo de 1998, ;Necesita Venezuela una
Politica Industrial?), con lo cual el nivel de vida estaria entre los de los paises con

peor nivel de vida del mundo.

Por otro lado, es evidente que en la medida en que el entorno més afecte el
desemperio industrial, en esa medida habra que invertir mas en el mismo, con lo que
particularmente se pudieran citar la mejora en los ocho (8) factores identificados por

el IMD, sin embargo al concentrarse las conclusiones generales formuladas, a saber:

1. Venezuela es un pais netamente importador.
2. Las exportaciones no tradicionales, y en particular los GLA presentan un bajo

nivel de valor agregado. Venezuela es un exportador de materias primas.
Se formulan tres (3) recomendaciones especificas en las siguientes areas:
1. Gerencia
2. Tamaiio del Estado
3. Politica Exportadora.
1.- GERENCIA
Bajo el criterio empleado por IMD, la gerencia venezolana ocupa el Gltimo

escalén al compararla al resto de la gerencia de los paises estudiados. Quiza la razén

de esta evaluacion estribe en que el gerente venezolano en vez de orientar sus
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esfuerzos a crear renta en forma sostenida y al logro de los objetivos de la
organizacion, ha estado concentrado los dltimos 15 afios a adaptarse a disparatadas
circunstancias, que no le han permitido ocuparse en lo que el resto de los gerentes del
mundo hacen. RECADI, OTAC, Controles de Cambio, impredictibilidad del cambio,
golpes de estado, estallidos sociales, huelgas, deuda externa legal no reconocida,
bancos intervenidos, direccion presidencial por decreto, etc., etc., han distraido la
atencion del gerente venezolano en adaptarse a este mundo de cambios sin rumbro, o
resignarse a morir. Sin embargo, esta elitesca clase gerencial, es una especie en
peligro de extinsion y de alli la preocupacion en nombrarla, como una de las tres (3)

recomendaciones gruesas de este trabajo.

Durante estos afios, donde tantas cosas se han deteriorando, como educador,
el autor considera que durante este tiempo, una de las areas més afectadas es la

educacion.

Una buena materia prima tratada en un mal proceso produce un mal producto.
Con un proceso educativo deteriorado se obtendra un peor gerente; y de los pocos
buenos gerentes que si resulten, muchos van a ser atraidos por ofertas extranjeras
produciéndose la ya ascendente cifra de fuga de cerebros. Educacion no sélo para
formar gerentes, sino a nivel general y nacional, partiendo de la ensefianza mas

basica.

En resumen, la primera y mas contundente recomendacion sera que el pais
invierta en educacion. Esta harto demostrado que los paises verdaderamente exitosos
basan su éxito en su gente y el nivel que ésta tiene.

2.- REDUCIR EL TAMANO DEL ESTADO

Se entiende al estado, como responsable de tres (3) areas fundamentales:

e Educacion
e Salud
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e Seguridad.

Se cree firmemente que el papel del estado se debe limitar basicamente a los
tres (3) sectores descritos. Sin embargo, es ilusorio pensar que mientras el estado
represente un porcentaje tan alto de la actividad econdmica, que no sea necesaria su

intervencion en materia econdémica.

Bajo este panorama, es necesario que se profundice el plan de
desincorporacion del estado de su rol de empresario, unido a un plan de incentivo al
sector privado (preferiblemente nacional), para ocupar el papel de empresario que
actualmente desempefia el estado y en el interin disefiar un plan de gradual apertura

via asociaciones regionales y convenios bilaterales bien negociados.

Evidentemente, que estos planes deben hacerse dentro de un marco de
concertaciones de la sociedad venezolana, y su ejecucion deberd ser independiente al

partido politico o institucion que esté gobernando al pais.

3.- POLITICA EXPORTADORA

El titulo es auto-explicativo. Si el pais realmente quiere ser un contendor a
nivel internacional en ciertos sectores, sera necesario disefiar una politica exportadora
coherente, y que la misma se sostenga en el largo plazo independientemente de los
gobiernos de turno.

Habiendo transcurrido mas de 20 afios desde el conocido informe Merhav
“Posibilidades de Exportacién de la Industria Venezolana”, CORDIPLAN 1973, se
ha logrado muy poco avance, precisamente por la falta de una politica monolitica en

el area de las exportaciones de productos no tradicionales.
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Dentro de esta politica exportadora, particularmente se propone el apoyo a los
GLA.

3.1.- APOYO A LOS GLA

Si verdaderamente se espera que los GLA representen una alternativa para el
pais, el gobierno deberia considerar el apoyo a estos sectores mediante medidas

transitorias que permitan el desarrollo de las industrias encadenadas agua abajo.

En este sentido, se proponen dos (2) medidas especificas que no chocan, a
nuestro entender, con los acuerdos internacionales vigentes que tiene suscrito
Venezuela, a saber: Pacto Andino, Grupo de los 3, con la Organizacion Mundial del

Comercio y otros.

Las proposiciones serian:

A) Eliminacion del Impuesto a las Ventas para las actividades relativas a los
GLA.

B) Incentivo Fiscal para inversiones en bienes de capital en industrias

conexas a los GLA.

Estos apoyos serian vigentes por un periodo de 5 afios, al cabo de los cuales se

propondria reducir el apoyo a la mitad para los préximos 5 afios.
Después de este periodo de 10 afios, se propondria hacer una revaluacion de

los sectores calificados por el GLA vy ratificar o redefinir los miembros de estos

grupos.
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Los impuestos a las ventas dejados de cobrar seran compensados con creces
por medio de mayores recaudaciones de impuestos sobre la renta a las empresas
calificadas como pertenecientes a los GLA y a los nuevos empleos generados por
esta politica promotora de estos sectores. La idea no es necesariamente seguir al pié
de la letra esta recomendacion, el mensaje que se quiere transmitir es que debe darse

un apoyo muy importante a los sectores industriales seleccionados.

3.2. APROVECHAMIENTO AGUAS ABAJO DE LAS VENTAJAS
COMPARATIVAS

Son bien conocidas desde el punto de vista industrial las desventajas de operar
en Venezuela; solo hace falta ver la clasificacion del IMD. Pero en muchos casos, el
problema radica en que el sector terciario de la economia, no son aprovechadas las
supuestas ventajas del pais. Productos de la siderirgica, de la petroguimica y del
sector aluminio generalmente se venden a precios internacionales, y de vez en cuando
superiores a éstos. Es decir, en muchos casos las industrias tienen las desventajas que

resultan de operar en VVenezuela sin disfrutar de las supuestas ventajas.

La proposicion seria garantizar que las ventajas sean permeadas hacia los
sectores productivos nacionales. Mas adelante, profundizaremos un poco mas sobre

esta proposicion.

En resumen con estas primeras tres (3) recomendaciones, se esta proponiendo
algunos lineamientos globales que eventualmente pudieran formar parte de una nueva
politica comercial que representa un hibrido, entre la conocida politica neoliberal con

una politica neocepalista.
La proposicion especifica seria en primer lugar, definir en forma de concenso

general, donde se incluyan a las Camaras Empresariales, los Partidos Politicos, al

Sector Militar y hasta al Clero, un acuerdo nacional donde se definan los GLA. En
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este sentido CORDIPLAN debera preparar un informe técnico muy bien sustentado,
donde recomiende qué sectores (separando al sector petrolero basico), deberian ser
los que en el futuro motoricen la economia nacional y la hagan menos dependientes

del sector petrolero.

Una vez acordado (y aprobado por todos los sectores de la sociedad
venezolana), quienes seran en definitiva los sectores elegidos, permitir una apertua
muy amplia (por supuesto respetando a las aduanas) para todos los demés sectores y
a su vez, formular politicas de impulso sectorial a los seleccionados. Estos impulsos
son definitivamente necesarios para permitir que se exploten las industrias
encadenadas aguas abajo, y se revierta la tendencia hasta ahora mostrada, donde el

valor unitario de las exportaciones es tanto menor que el de las importaciones.

Existe la experiencia en muchos paises, incluyendo el nuestro, donde se han
desatado profundas crisis econdmicas producto de procurar mantener a raya la
inflacion por via monetaria Unicamente. Preservar una paridad estable a costillas de
ingresos petroleros extraordinarios, se revertird en una crisis ain mas profunda
cuando el efecto extraordinario pase. La respuesta real es la produccion en forma

sostenida

La proposicion serd dar apertura a las importaciones de los grupos no
seleccionados (donde no se tengan ventajas comparativas) para que el consumidor
adquiera estos bienes a los mejores precios. A su vez apoyar a los sectores
seleccionados para abrir fuentes de trabajo y fomentar la posibilidad de permitir
mayor consumo a otros grupos de venezolanos, que por su aporte en el sector

productivo puedan comenzar a participar en la economia.
Desde el punto de vista monetario, evidentemente que el incremento de las

exportaciones no tradicionales, y en particular de aquellas con mayor valor agregado,

permitiran una fuente alterna de ingreso de divisas (ademas del efecto multiplicador
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en la economia) y un ahorro de divisas en las importaciones al restringirlas a las
areas donde no somos competitivos. Mayor produccion, mayor empleo, mayores
exportaciones y menores importaciones resultaran en un mejor control de la inflacién
y en paralelo un mayor poder adquisitivo del Bolivar. Paralelamente, el gobierno con
una mayor recaudacion, gracias a incrementadas utilidades de las empresas; con
mayor namero de contribuyentes y menores cargas economicas, producto de las
privatizaciones, pudieran dedicarse a hacerlo mejor en las areas que realmente le
competen: salud, educacion y seguridad, y asi ofrecer una mejor calidad de vida al
pueblo venezolano. Es de hacer notar que las proposiciones aqui expuestas habria
que analizarlas también desde un contacto macroecondémico, ya que el enfoque aqui
expuesto basicamente considera los beneficios que estas recomendaciones traerian a

la actividad exportadora de productos no tradicionales.

B) DE CARACTER SECTORIAL

En este caso, vamos a sintetizar las conclusiones y recomendaciones a

continuacion de acuerdo a cada GLA:

1.- PETROQUIMICA

De los resultados expuestos para este GLA, se observa un importante nivel de
exportaciones en el encadenamiento “sustancias quimicas industriales”, pero en
paralelo, un nivel de importaciones para este mismo rubro que duplica al primero.
Sorprendentemente, el resto de las partidas, juega un papel relativo de baja

importancia, frente al de las sustancias quimicas industriales.

La industria de la petroquimica en general, requiere de importantes
inversiones de capital, y por tratarse de productos genéricos o “commodities”, la
competencia en precios tiende a ser fuerte, por lo cual, la eficiencia en el manejo de la

industria es un importantisimo factor en el éxito del negocio.
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La industria petroquimica venezolana, produce algunos de los productos mas
bésicos y el pais importa los bienes intermedios y finales. Generalmente, la mayor
generacion de actividades proviene de estos ultimos sectores. Para llegar a ellos, no
solo la inversion en bienes de capital es requisito, sino también la alocacion de

recursos al area de investigacion y desarrollo.

El nivel de recursos es muy alto y da la impresion, no estar al alcance de los
inversionistas privados nacionales. El estado, si quisiera concentrarse en este sector,
pudiera tener suficientes recursos econdémicos (a pesar de la crisis, etc.), pero el autor
estd compulsivamente en desacuerdo con la participacion del estado como gerente y

administrador de este tipo de funciones.

Venezuela, evidentemente posee ventajas comparativas sostenibles en este
sector y la recomendacion para su explotacién estaria en la promocion de
asociaciones estratégicas con lideres tecnologicos y comerciales que aporten capital y
tecnologia, y a su vez aporten mercados extranjeros, teniendo como contraprestacion
una fuerte economia de productos basicos, intermedios y finales de la petroquimica.
Asi  mismo, convenir con los asociados un cupo de produccion a precios

preferenciales para el consumo nacional.

2.- MINERIA Y METALICA BASICA

Este es el sector mas critico de la economia nacional. Siendo el segundo
sector mas importante de la economia venezolana y teniendo las més evidentes
ventajas comparativas, sus resultados en cuanto a la balanza comercial son

desastrosos.
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Sin mayor analisis, es evidente que es necesario un cambio dramatico en la
gerencia del sector y la respuesta méas sencilla a ésto, parece ser su inmediata

privatizacion.

Es sorprendente encontrar que el saldo en la balanza comercial de este GLP,
haya sido negativa en casi 5 mil millones de ddlares para 1994. Partidas de relativo
bajo valor agregado como “resortes y productos de alambre”, presentan saldos
negativos superiores a los 500 millones de délares; estas cifras lucen muy bien, si las

comparamos con los resultados arrojados en las partidas relativas a maquinarias.

Con bajisimos costos de produccion, provenientes de materias primas baratas
(mineral de hierro, bauxita), y bajos costos de la energia (gas o electricidad
proveniente del Guri), Venezuela estaria llamado a ser un formidable competidor a
nivel mundial en este sector y la realidad es diferente.

Pero la idea no seria exportar productos primarios. ES en este sector en
particular donde considero que existen las mayores oportunidades de transmitir aguas
abajo los beneficios de una materia prima que con eficiencia productiva pudiera
llegar a ser la mas econdémica del mundo. Comentdbamos que para el sector
petroquimico, la posibilidad de transmitir aguas abajo la ventaja de una materia prima
economica, no era facil debido a las altas inversiones y a la alta tecnologia requerida
para desarrollar productos intermedios y terciarios. En el caso del sector que nos
ocupa, ésta no es la situacion.

Tecnologias intermedias e inversiones intermedias caracterizan a los sectores
secundarios y terciarios de este GLA. Por ejemplo, el sector metalmecénico, y por
reducir ain méas el ejemplo, la industria de los electrodomeésticos utiliza
mayoritariamente como materias primas al acero, al aluminio y al pléstico,

respectivamente productos intermedios derivados del hierro, la bauxita y el petroleo.
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La tecnologia y el nivel de inversiones en este sector, sin ser despreciables, se

pudiera considerar de nivel intermedio.

El efecto multiplicador en cuanto a la generacion de empleo y de industrias
conexas, también pudiera ser de gran importancia. Por estas razones, Venezuela
deberia ser el pais del mundo ideal para producir electrodomésticos 0 muchos otros
productos de la industria metalmecanica y minera, pero no lo es. En el concepto del
autor, la razén parte de la base y se expresa en que esas ventajas comparativas de que
tanto hemos hablado, no son transferidas aguas abajo a los sectores secundarios y

terciarios de la economia.

Por otra parte, estos sectores que no disfrutan de las mencionadas ventajas,
tienen que competir contra productos de otros paises que poseen mejores
infraestructuras o una mano de obra mas calificada, 0 mayores recursos financieros, o

subsidios de sus gobiernos, con lo cual dejan de ser competitivos.

Por lo tanto, la proposicion especifica para este sector seria la de privatizar las
empresas estatales del sector y exigir a quienes las adquieren el otorgamiento de una
cuota de la produccion al sector manufaturero nacional, que sin que la empresa
productora de los insumos primarios pierda dinero, ofrezca la posibilidad al productor

nacional de tener acceso a una materia prima de buena calidad a un mejor precio.

La mayoria de las asociaciones estratégicas con empresas multinacionales,
que estan operando en Venezuela, se manejan bajo el esquema de que la empresa
multinacional invierte recursos financieros y tecnoldgicos a cambio de un cupo de
producto a precios bajos. El esquema propuesto es simétrico, en el sentido de que el
estado venezolano da derecho a la empresa compradora a explotar el preciado recurso
a cambio de recibir un impuesto y otorgar una cuota de la produccion de la empresa a
las empresas usuarias de esos productos que operan en Venezuela, en particular a

aquellas de caracter nacional.
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3.- ORO

Se dice que Venezuela tiene el 10% de los recursos probados de Oro en el
mundo. En este GLA se observa una balanza comercial positiva producto de las
exportaciones de barras y lingotes de oro; sin embargo, paraddgicamente la gran
mayoria de las manufacturas de oro son importadas y muy susceptibles al

contrabando.

Este es un sector donde pareciera bastante facil crear una infraestructura
docente para la ensefianza del oficio orfebre y de la industrializacion del sector para
transformar al pais de un exportador de productos terminados (cuyo precio unitario

es muchisimo mayor al del oro bruto).

Adicionalmente, un control fiscal y aduanero mas eficiente, con seguridad

mejoraria el registro de la balanza comercial de este importante GLA.

4.- ENERGIA ELECTRICA

Posiblemente, este GLA sea el més desarrollado de todos los propuestos por
CORDIPLAN. Nuestra recomendacion en este caso sera profundizar la privatizacion
de las empresas del estado con el objetivo de hacerlas méas eficientes, y en paralelo
produrar llegar a convenios de largo plazo con nuestros paises vecinos para garantizar

distribucion y suministro del fluido eléctrico.

5.- MADERA, PAPEL, CELULOSA

Nuevamente un grupo con una balanza comercial negativa, particularmente
en el rubro pulpa, papel y carton. A pesar de ello se observa en la Tabla un monto

bastante significativo en las exportaciones de este rubro y un valor relativo de las
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exportaciones con respeto a las importaciones mas cercano que en otros casos,

aunque similarmente negativo.

De acuerdo a lo expresado por Enright, Frances y Scott en su libro Venezuela:
el reto de la competitividad, este sector tiene importantes ventajas competitivas las

cuales habria que explorar.

Se esta en presencia de un sector que requiere en particular de politicas
consistentes y de largo plazo. Nuestro pais no se ha caracterizado por disefiar y
preservar politicas de este estilo y hasta tanto, ésto no sea asi, la posibilidad de este

sector de desarrollarse y alcanzar un importante lugar sera muy baja.

En cuanto al tema de las recomendaciones sectoriales, también se deberia
hacer un analisis regional, particularmente hacia estados que posean claras ventajas
competitivas, clasificando regiones del pais en base a las mismas en estados
industriales (Carabobo, Aragua, Miranda, Bolivar y Lara), estados turisticos (Nueva
Esparta, Anzoategui), etc. y disefiar politicas especificas para promover las ventajas

comparativas que cada region pueda ofrecer.
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EVALUACION Y CASO DEL ESTUDIO

IV.1) INTRODUCCION

Hasta estos momentos, este trabajo ha propuesto, en forma conceptual, un
modelo para medir competitividad y ha analizado por separado algunos de los
factores que el industrial debe considerar antes de considerar su incursion en el
campo de las exportaciones. Es objetivo de esta seccion el obtener una evaluacion
gue permita clasificar el nivel de competitividad de una empresa, usando el modelo

propuesto del “Cubo de la Competitividad”.

Se recordard, que en la seccion 11.5 del Modulo 11 se definid:
INDICE DE COMPETITIVIDAD = I.C.
n
10 Y. Xi Vi

I.C.= =1 + 0.5

mY. Yi
i=1

Donde:

I.C. = Indice de Competitivad

n = Nudmero de preguntas que tiene la evaluacion

m = Calificacion méaxima de cada pregunta de la evaluacion
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X
I

Calificacién o puntuacion de la pregunta nimero i de la evaluacion

<
1

Importancia relativa de la pregunta para el sector industrial donde se

desempefia la empresa evaluada.

También se recordarad que para el uso del Cubo de la Competitividad era
necesario evaluar a la empresa en funcion de los tres indices o vectores que

componen la dindmica competitiva exportadora de una empresa, a saber:

e 1Co = Indice de la Competitividad Organizacional
e ICt = Indice de la Competitividad Tecnoldgica

e ICc = Indice de la Competitividad Comercial

Por lo cual, el préximo paso seria estructurar una evaluacion compuesta por
un grupo de preguntas que al responderlas permitiera dar una medicién de la empresa

en términos de los indices sefialados.

IV.2) DISENO DE LA HERRAMIENTA

En lugar de considerar en forma aleatoria una serie de preguntas que se
estime permitan evaluar éxito exportador o competitividad de una empresa en los
mercados internacionales en funcion de los tres vectores sefialados, se propondra en
esta seccion el uso de una herramienta generadora de preguntas. Es decir, se
propondrd una metodologia que al emplearla, dé como resultado la produccién de
pruebas o tests para evaluar competitividad exportadora de acuerdo a lo propuesto en

el modelo del Cubo de la Competitividad Exportadora.

En primer lugar, en el Modulo | fueron considerados una serie de “factores a

ser tomados en cuenta por el industrial a la hora de exportar”, también en el Mddulo
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I, haciendo en principio abstraccion del entorno, se dijo que si una empresa era
competitiva desde el punto de los puntos de vista comercial, organizacional y
tecnoldgico, entonces seria una empresa competitiva de acuerdo a la definicion del
modelo. Pero también se dijo que la abstraccion de una empresa de su entorno no era
mas que un ejercicio tedrico y que en definitiva, el entorno puede jugar un papel muy
importante en el nivel de competitividad de una empresa. Por esta razon, se
considera, que sera necesario que en la generacién de cuestionarios que midan
competitividad, ademas de considerar factores intrinsecos de la empresa, se debe
incorporar de alguna forma el papel que pudiera jugar el entorno en los resultados de

la empresa.
Para ello, la metodologia que se ofrecera para la generacion de mecanismos de
evaluacion de competitividad propone la inclusion del difundido modelo de Porter

(Porter, 1990) conocido como “Los Determinantes de las Ventajas Competitivas

Nacionales” o El Diamante de Porter y que se muestra en la Figura IV.1.

“LOS DETERMINANTES DE LAS VENTAJAS
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COMPETITIVAS NACIONALES”

Gobierno )
Estrategia,

estructura y rivalidad
de la empresa

Condiciones de
la demanda

Condiciones de
los factores

Industrias relacionadas

y de
apoyo Hechos
Fortuitos
FIGURAIV.1
_1c¢C tario [CAI1]: (FUENT
MODELO DE F’ORTERL1 7777777777777777777777 - {E??rﬁ%hir::?ances y otros (1994)

L FUENTE: Enright, Frances y otros (1994)
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Donde, de acuerdo a Porter (1990) y a Enright, Frances et al (1994) se entienden

como:

e Condiciones de la Factores: a las condiciones reinantes en el pais relativas a la
industria en consideracidn, relacionadas a la capacidad del sector en cuanto al nivel
de la tecnologia, infraestructura fisica y ambiente de negocios, nivel de capacitacion,
disponibilidad de recursos como mano de obra, recursos naturales y capital.

e Condiciones de la Demanda: que tan grande y cuan sofisticada es la demanda en el
mercado local.

¢ Industrias relacionadas y de apoyo: trata sobre la calidad y presencia de proveedores,
fuentes de “outsourcing”, cuan fuerte y adecuada es la complementacion entre las
empresas del sector que permitan crear agrupaciones industriales para el desarrollo de
ventajas competitivas sectoriales.

e Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa: se refiere a caracteristicas nacionales
distintivas que sean reflejadas en los objetivos de las compafiias, en las estrategias
empresariales y en las estructuras organizativas. Ademas, la consideracion de la
rivalidad entre las empresas locales ya que Porter estima que a mayor rivalidad
interna, mayor estimulo a la innovacién y a la actualizacién de capacidades de la
compafiia para eventualmentente ser usados en los mercados internacionales.

e “Gobierno o politicas gubernamentales” y “Hechos Fortuitos”: son considerados en

base a su impacto sobre los cuatro elementos definidos anteriormente.

Es decir, se quisiera disefiar uno o varios cuestionarios que simultaneamente
tomen en cuenta los “factores a considerar a la hora de exportar” en funcién de si estos
son del tipo “tecnolégico, comercial u organizacional” y a su vez tomar en cuenta al
entorno, utilizando para ello el, en estos momentos el paradigmatico “modelo de Porter
de Los Determinantes de las Ventajas Competitivas Nacionales”. De forma de tomar en

consideracion simultaneamente los tres aspectos citados, para la eventual elaboracion
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del o de los cuestionarios evaluatorios se proponen en la matriz tridimensional de la
Figura IV.2.

En la figura citada se puede observar en el eje de las X a “Los Determinantes de
Porter”; en el eje de las Y “Las Dimensiones del Cubo de la Competitividad” y en el eje
de las Z “Los Factores a considerar a la hora de Exportar” de acuerdo a su discusion en
el Modulo 1.

Se debe aclarar que la herramienta propuesta no es mas que un instrumento de
auxilio para el analista al elaborar sus mecanismos de evaluacion, que cumple el
propésito de lista de chequeo de forma de no dejar de tomar en cuenta los aspectos

discutidos en este documento.

Para ilustrar la forma de uso de esta herramienta, se toma por ejemplo al factor
# 13 en el eje de las Z “Empaque y Embalaje”, el cual en primer término se relaciona
con el eje de las Y, es decir, en términos de las dimensiones tecnoldgica, comercial y
organizacional. De este primer grupo de relaciones puede surgir un gran ndmero de
preguntas que pudiese integrar la evaluacion en construccion, entre las que se pudieran

ejemplificar:
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FIGURA IV.2

MATRIZ PARA EL DISENO DE LA
HERRAMIENTA EVALUADORA

15. INFRAESTRUCTURA

14. INCENTIVOS

13. EMPAQUE Y EMBALAJE
12.MARCO LEGAL Y RIESGO
11.DECISIONES PUBLICITARIAS

10. COMUNICACION CON EL CLIENTE
9. SELECCION DE CLIENTES

8. INVESTIGACION Y SELECCION DE MERCADO
7. ALTERNATIVAS DE PAGO

6. EL TRANSPORTE

5. DECISIONES SOBRE EL PRODUCTO

4. DECISIONES SOBRE PRECIOS

3. NIVEL DE COMPROMISO CON LAS EXPORTACIONES

2. IDENTIFICACION DE VENTAJAS COMPETITIVAS
1. COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO NACIONAL

111. ORGANIZACIONAL

I. TECNOLOGIA
1I. COMERCIAL

|
|
<

A. CONDICIONES DE LOS FACTORES
B. INDUSTRIAS RELACIONADAS Y DE APOYO

C. CONDICIONES DE DEMANDA
D. ESTRATEGIA ESTRUCTURA Y RIVALIDAD

E. GOBIERNO
F. HECHOS

a.- Empaque y Embalaje - Vector Tecnolégico
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¢Se cuenta con la tecnologia para la elaboracion de empaques y embalajes
consonos con los estandares internacionales?; ¢Se realizaron pruebas de transporte para

comprobar la idoneidad del embalaje previo a la primera exportacion?.

b.- Empaque y Embalaje - Vector Comercial

¢A la hora del disefio del empaque, se tomaron en cuenta los gustos y posibles
diferencias culturales del consumidor final en los distintos mercados objetivo?; ¢Tienen
los embalajes contenidos, en término de unidades, aceptables para el comercio del

mercado objetivo?.

C.- Empaque y Embalaje - Vector Organizacional
¢Se definieron internamente con claridad las responsabilidades en cuanto a
disefio, compras, etc. de los empaques?; ¢Se verificaron los textos y el lenguaje

utilizados en los empaques desde el punto de vista de la leyes del pais objetivo?.

Como se ve, en cada una de estas relaciones, se pudiese formular un nimero
grande de preguntas que eventualmente pudiesen integrar el cuestionario evaluador. Se
recuerda que se esta utilizando este ejemplo a manera Gnicamente ilustrativa, por lo que
s6lo se hacen algunas de las relaciones. A manera de ampliar la ilustracién se pasa a
hacer la comparacion de este factor con algunos de los determinantes de Porter

representados en el eje de las X de la Figura 1V.2:”.

a.- Empaques y Embalajes - Industrias Relacionadas

¢Se hizo algun tipo de evaluacion a los proveedores de empaques; por ej.: tienen
1SO?.

Aguas arriba, ¢Venezuela Tiene ventajas comparativas en la industria de pulpa,
papel y madera que puedan ser trasladables a nuestra industria?.

b.- Empaques y Embalajes - Hechos Fortuitos
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¢ Tenemos algun plan de contingencia para el caso de existir problemas en el
suministro de la materia prima y/o se ha evaluado el uso de embalajes alternativos en

caso de importantes incrementos de precio en estos insumos?.

También se pudo haber enfocado el ejemplo contituyendo celdas en la matriz,

como por ejemplo indicar las preguntas derivadas de la celda 5.11.C, etc.

El mismo razonamiento se pudiera aplicar para generar un gran nimero de
preguntas mediante las relaciones entre los distintos ejes de coordenadas; sin embargo,
es necesario aclarar que no necesariamente todas las relaciones o “celdas” generaran
preguntas. Por ejemplo, probablemente no se producird ninguna pregunta relevante al
relacionar Incentivos, tecnologia y condiciones de los factores; mas si se pudiesen
generar preguntas al relacionar Incentivos - Organizacion y Hechos Fortuitos (;tenemos
en la organizacién la infraestructura necesaria para la solicitud de incentivos a tiempo

y/o planes de contingencia en caso de que los incentivos no sean otorgados?).

La herramienta se puede complicar tanto como se quiera. Por ejemplo haciendo
subsegmentos o subdivisiones en cualquiera de los ejes de coordenadas.
llustrativamente se pudo haber segregado al sector tecnoldgico de la siguiente de la

siguiente forma:

¢ Nivel de sofisticacion tecnoldgica (Plaz, 1993), y a su vez esta dividirla en

e Contratos de tecnologia

Patentes propias

Investigacion y desarrollo interno

Transferencia tecnoldgica

Dependencia de la fuete de tecnologia.

¢ Nivel de sofisticacion en Manufactura
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e Obsolecencia de la maquinaria

¢ Calificacion de la mano de obra

e Flexibilidad de las lineas de produccion
e Valor agregado

e Capacidad de la planta

e Métodos de manufactura, etc, etc, etc.

Por otro lado, y siguiendo con la ilustracion del ejemplo Empaques y Embalajes,
también habria que asignar un peso relativo a esta variable en funcion de la industria en
que se encuentre. Por ejemplo, en lineas generales, la belleza del empaque en los

mercados industriales tiene menor importancia que en mercados de consumo masivo.

De esta forma se pudiera llegar al nivel de detalle que el analista considere
adecuado de acuerdo a algun criterio del tipo costo/beneficio de la informacion obtenida

y de su subsecuente uso.

Idealmente con la difusidn y el uso extendido y prolongado de proposiciones de
este tipo, se pudiese llegar a tener un criterio consensual y unificado entre expertos,

consultores gerenciales y las empresas que ayude a evaluar competitividad industrial.

La idea es que en la medida de lo posible, sean considerados la mayoria de los
factores relevantes y que se seleccione un nimero representativo que permita, en forma

practica, dar una buena idea del estado de la competitividad de la empresa.

Una vez seleccionadas las preguntas y clasificadas de acuerdo a si son del area
Tecnologica, Comercial u Organizacional, se construird uno o varios cuestionarios que
al ser respondidos provean una evaluacion de la empresa en cada una de las areas.

Se recuerda que para usar adecuadamente los Indices de Competitividad, serad

necesario establecer un criterio, que preferiblemente en el futuro fuese generalmente
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aceptado, donde se asigne un peso relativo o ponderacién a cada pregunta en funcién de
su importancia para el sector industrial vis a vis el resto de los sectores industriales. En
principio, la asignacion de estos pesos relativos seria responsabilidad de los analistas

evaluadores.

Es de hacer notar, que haria falta establecer importancia relativa a las preguntas,
Unicamente cuando las evaluaciones se efectdian con el fin de hacer comparaciones con
empresas de otros sectores industriales. Cuando la evaluacion se utiliza para definir el
estado de competitividad de una empresa y usarlo como marco de referencia para
comparar el estado de competitividad de la empresa frente al de otras industrias del
mismo sector, o para comparar la actuacion de la empresa con ella misma, para efectos
practicos, se puede establecer el valor Yi en la férmula del Indice de Competitividad

como 1 en todos los casos, con lo que el Indice seria:

10 Xi
.C.=| | —— + 05
m.n

Como comentario final en relacion a la herramienta propuesta para la generacién
de evaluaciones, se quiere sefialar que a lo largo del trabajo se ha sefialado que la
actividad exportadora es de caracter dindmico. En este sentido, se considera que la
aplicacién de la metodologia propuesta en momentos distintos en el tiempo, permitird
disefiar para cada oportunidad un cuestionario o0 grupo de cuestionarios que represente
de mejor forma el estado de las cosas para ese momento, con lo cual, se considera a ésta
como una herramienta dinamica que refleja en buena forma la naturaleza dinamica de la

actividad a evaluar.
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IV3) EL CASO DE ESTUDIO - AUDITORIA DE LA
COMPETITIVIDAD EXPORTADORA INDUSTRIAL

En esta seccidn se utiliza la técnica de los casos de estudio aplicado a un caso en
particular como complemento a los planteamientos de este trabajo, asi como un ejemplo

particular de uno de los usos que pudiese darsele al cubo de competitividad.

En primer lugar se plantean, utilizando un nombre hipotético, los antecedentes de
una industria nacional que decidi6 hace pocos afios entrar en el campo de las
exporaciones. Una segunda fase serd presentar brevemente la técnica del caso de
estudio aplicada al ejemplo particular dado y al modelo propuesto. Una tercera y Gltima
parte consiste en mostrar los resultados obtenidos al aplicar la matriz para el disefio de
herramientas evaluadoras (Figura 1V.2) y su aplicacién al caso de estudio del ejemplo,

asi como breves comentarios en relacion a los resultados obtenidos.

1IV.3.1. ANTECEDENTES

El “Grupo Aleph” es una corporacion industrial con capital 100% venezolano

que se inici6 en 1966 con el objetivo inicial de fabricar enfriadores de agua.

Con un mercado nacional relativamente pequefio y a su vez protegido por la
politica industrial cepalista de sustitucion de importaciones; y sin posibilidades reales de
exportar como consecuencia de un signo monetario sobrevaluado en una economia
rentista, Aleph se expande rdpidamente tanto horizontal como verticalmente hasta
producir 50 distintos productos de los que se conoce, como la refrigeracién comercial
(congeladores horizontales, vitrinas refrigeradoras, enfriador de botellas de refrescos,

enfriadores de agua y neveritas ejecutivas, cada una de estas lineas en varios modelos).
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A principios de los afios 80, con un solido liderazgo en el mercado de la
refrigeracion comercial y con pocas posibilidades de expansién en ese mercado, Aleph
decide incursionar en el mercado de la linea blanca (neveras, lavadoras, cocinas y
equipos de aire acondicionado de ventana) para lo cual adquiere de una compafiia
multinacional, una planta ineficiente que fabricaba dos modelos obsoletos de equipos de
aire acondicionado. Los ejecutivos de Aleph conocian sobre el nivel de deterioro de la
planta que se estaba comprando, pero consideraron que la importante sinergia desde el
punto de vista de la manufactura que existia con la planta de refrigeracion comercial,
ademaés de la oportunidad que representaba la posibilidad inmediata de entrada al
negocio de la linea blanca, en contraposicién con la larga espera que podia representar la
construccion desde cero de una nueva planta para la manufactura de electrodomésticos,

hacian apropiada la decision de adquirir la vieja planta de la empresa multinacional.

A mediados de los afios 80, Aleph comienza una incipiente fabricacion de
televisores en formato SKD (semi desensamblados) para ir paulatinamente integrando
mayor cantidad de componentes nacionales y en paralelo, ir adicionando otros productos
de la electrénica de consumo a su fabricacién, tales como los videograbadores, equipos
de sonido 3 x 1y 4 x 1, asi como videocassettes. La gerencia de Aleph considero a la
electronica como de gran sinergia con la linea blanca, tanto por el lado de los canales de
distribucién -comunes con la linea blanca- como por el lado del disefio ya que se
perfilaba a la electronica como parte integral de las futuras caracteristicas de los
electrodomésticos. De hecho, para 1992 el grupo industrial venezolano Aleph lanza el
primer equipo de Aire Acondicionado de Ventana con control remoto del mundo como

claro ejemplo de la fusion entre la electrdnica y la electromecéanica.

La década de los 80 fue un periodo de integracidn vertical donde, pensando en
aprovechar las ventajas comparativas sostenibles del pais en los sectores como el acero,

aluminio y petroleo, la empresa logré un nivel de incorporacion sin paralelo en la
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industria nacional (Ver figura IV.3. “DIAGRAMA DE MANUFACTURA -
ELECTRODOMESTICOS”).

Con un retorno sobre el capital de mas de 40%, una némina de mas de 1.500
empleados, ventas de casi $ 100MM vy un patrimonio de unos $ 40MM, Aleph se

enfrenta en 1989 a la llamada politica de apertura comercial.

Una combinacion de factores entre los que se pueden sefialar el desconocimiento
de deudas adquiridas via cartas de crédito por parte del gobierno nacional, una
competencia muy incrementada con presencia de las mejores marcas del mundo,
imposibilidad de aprovechar ventajas comparativas del pais asi como, dos controles de
cambio, niveles de cambio controlados y niveles de la tasas pasivas superiores al 80%
(crisis bancaria) hace que la Camara de Industriales a la que Aleph pertenece vea

reducida su némina de industrias inscritas de 160 a 23 en un muy corto periodo.
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FIGURA 1V.3.
DIAGRAMA DE MANUFACTURA CASO ELECTRODOMESTICOS
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En vista de la situacion descrita, la gerencia de Aleph toma varios pasos para
adaptarse a las nuevas realidades en un mercado nacional reducido y mucho mas
competido, con un nivel de deuda que fue adecuado para otras realidades de mercado y a
otras tasas de interés, pero que para el momento de altas tasas resultaba demasiado
pesada; asi como con una empresa intensiva en capital” y otras caracteristicas del sector
gue se reflejan en una poca flexibilidad a nivel de manufactura que no permite grandes

cambios a corto plazo.

Las decisiones tomadas fueron la reestructuracion operativa de la empresa,
buscando una fuerte reduccion en los costos, reduciendo tanto mano de obra, como
desperdicios. La mejora de los productos existentes. La eliminacion de una linea de
produccién. La incorporacién de una nueva linea de productos mas econdmicos
consonos con la nueva realidad econdémica del pais. La capitalizacion por parte de los
accionistas de un porcentaje importante de las deudas. La promocion de las

exportaciones.

En industria, la incorporacion de lineas de produccion es generalmente un
proceso lento, de altas inversiones iniciales que no ven su impacto sino afios mas tarde.
Por otro lado, la desincorporacion de lineas de produccidn no tiene generalmente un
impacto proporcional en el Estado de Ganancias y Pérdidas por los efectos de la pérdida

de economias de escala o la imposibilidad de seccionar parcialmente todos los procesos.

Asi mismo, en una empresa verticalizada, al acudir directamente a fuentes

externas (outsourcing) se pueden obtener beneficios que pudieran ser parcialmente

" La figura IV.3 muestra el diagrama de manufactura de esta empresa de donde se puede
desprender la intensidad en cuanto inversiones en bienes de capital.
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amortiguados negativamente por efectos de la inversion preexistente en la empresa para

fabricar los productos que ahora se obtienen de fuentes externas.

Asi, a principios de los afios 90, con el objetivo de crear un impacto mas
inmediato en los resultados de la empresa, Aleph se aboca a incursionar en el mercado
de las exportaciones. Para ello, una primera medida para ganar credibilidad fue aplicar, y
eventualmente obtener, la marca UL para algunos de sus productos. En un mercado
relativamente diferenciado, la gerencia considerd que esta marca, unida a una linea de
productos mejorada y en especial con un precio muy competitivo serian las herramientas

que harian que Aleph penetre en los mercados internacionales.

Cinco afios después, Aleph, con exportaciones de alrededor de $ 3 Millones a
casi 20 paises del mundo (entre los que se encuentran tres (3) paises Europeos, dos (2)
Africanos y quince Americanos y Caribefios) gana el concurso Venezuela Exportadora

que organiza el Instituto de Comercio Exterior y patrocina la empresa DHL.

Esta experiencia permiti6 a la empresa recuperar costos de produccion,
aprovechar ciertas economias de escala, mejorar la produccién local, aprender de
embalajes, tener una fuente alterna de divisas, conocer la competencia internacional en
los mercados internacionales, mejorar su imagen frente a varias audiencias externas,
pero en balance, desde el punto de vista estrictamente contable, ha producido pérdidas a
la empresa lo cual ha hecho que varios de sus directores y accionistas de la empresa
consideren abandonar esta actividad. Visidn ésta no compartida, principalmente por los
ejecutivos mas involucrados en este esfuerzo, pero quiza resignadamente aceptando que
bajo los esquemas planteados en cuanto a politicas de exportacion a nivel nacional, la
actividad exportadora para este sector industrial, a pesar de las aparentes ventajas
comparativas y de los éxitos parciales obtenidos, no es econémicamente viable en

Venezuela.
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Pero antes de tomar la trascendental decision de dejar la actividad exportadora
después de haber realizado un esfuerzo tan grande, la empresa quisiera conocer el estado
de su competitividad como exportador, asi como conocer en que areas pudiera tomar

acciones para mejorar su nivel de competitividad

IV.3.2) EL CASO DE ESTUDIO

En esta seccion se procura utilizar la estrategia del caso de estudio (Yin, 1984)
como mecanismo de aplicacion del Cubo de la Competitividad para un caso practico

especifico expuesto en la seccidn anterior.

En adicion a las metodologias antes empleadas se escoge este camino ya que el
caso de estudio como estrategia de investigacion se adapta mejor cuando lo que importa
es el “como” y el Por qué” del evento a investigar y cuando el investigador tiene poco
control sobre el desarrollo del evento, ademads, es de particular aplicacion cuando el
comportamiento del evento a estudiar guarda cierta relacién con el contexto en el

ambiente de la vida real.

El caso que ocupa este trabajo de tesis es la competitividad exportadora de una
empresa, donde se han identificado como variables de interés el “como” y el por qué”
ademas de haberse reconocido el papel del entorno en los resultados obtenidos; todo esto
en linea directa con los postulados observados por el autor Robert Yin en su libro “Case
Study Research: Design and Methods” (1984).

Para construir el caso de estudio se siguié la metodologia tradicional, es decir:
disefio de la investigacion, la recoleccion de informacion, recoleccion de la evidencia,
analisis de la evidencia y reporte o resultados.

A continuacidn una breve descripcion de cada uno de los pasos sefialados:
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A) DISENO DE LA INVESTIGACION

La premisa basica de esta investigacion sera que al usar el “cubo de la
competitividad” y la encuesta se podra contar con una herramienta Gtil para medir el
nivel de competitividad exportadora de una empresa, en este caso del Grupo Aleph. Un
primer paso sera juzgar la calidad de la herramienta frente a los siguientes aspectos (Yin,
1984):

a) Lavalidez de la construccion del disefio:
= utilizar fuentes multiples de evidencia
= establecer una cadena entre evidencias
= tener informantes clave que revisen el borrador del reporte del caso

de estudio.

Se considera validado el modelo por distintas fuentes, tanto filoso6ficas como por
la opinion de mas de diez (10) individuos considerados como especialistas en sus
diversas areas de experticia. Ademas, se plane6 la utilizacién de multiples fuentes para
la recoleccién de la informacién. Para ello, debido al sesgo del autor, se solicitd la
colaboracion de la estudiante de décimo semestre, Mariela Mature, quien en su pasantia
industrial de diez (10) semanas recab6 informacidn de multiples fuentes disponibles en

la empresa y fuera de ella.

En relacidn al establecimiento de una cadena de evidencias, se considera que en
el desarrollo del modelo se parte de la premisa relativa a la maximizacion de utilidades
como eje central de la competitividad, para eventualmente proponer las herramientas

para medir competitividad exportadora expuestas por el Cubo de la Competitividad.

b) La validez interna

= poseer un analisis de datos estructurados y relacionados
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=> demostrar un razonamiento basado en la informacién recabada

= realizar proyecciones en serie.

La metodologia propuesta expone una forma estructurada y relacionada que
permite construir cuestionarios cuyos resultados pueden ser usados para la evaluacién
final propuesta. El resultado y su razonamiento evidentemente estard basado en la

informacion recabada.

En el tiempo, el o los cuestionarios aplicados en distintos lapsos podran permitir
la realizacion de series proyecciones y tendencias, con lo cual se piensa que el caso de

estudio propuesto es sélido desde el punto de vista de su validez interna.

C) La validez externa
= usar la replicacion de las lecciones aprendidas a otros casos de
estudio.

En distintas oportunidades en este trabajo se ha mencionado que Unicamente con
el uso extensivo del modelo por parte de personas calificadas y la retroalimentacion que
éstas puedan aportar, se podrd eventualmente llegar a obtenerse un modelo
paradigmatico en la medicion de competitividad exportadora. Ademas, la técnica
propuesta serd de particular utilidad para la gerencia al usarla durante varios periodos
para comparar resultados obtenidos por la empresa de un periodo a otro y analizar su

evolucion.

En esencia, el disefio de una investigacion en la técnica de casos de estudio es un
plan de accidn para llegar a contestar las preguntas que inicialmente son formuladas,
partiendo de una serie de preguntas que seran contestadas con la investigacion para

obtener unas conclusiones producto de las respuestas obtenidas.
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B) PREPARACION PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

Con el conocimiento de las grandes dificultades que el método del caso de
estudio presenta, el autor tuvo largas y mdltiples sesiones de trabajo con la persona
encargada de la recopilacién de informacién. Ademas, es importante destacar la

independencia de criterio con que dicha persona se desenvolvio en la investigacion.

C) RECOLECCION DE LA EVIDENCIA

Se utilizaron cuatro (4) fuentes clésicas para la técnica del caso de estudio:
documentos, archivos historicos, entrevistas y observacion personal. (Figura
N° IV.4).

Archivos
(Historicos)

Entrevistas

Documentos Abiertas

Entrevistas
Enfocadas

Observaciones

e
%

Encuestas

FIGURA N° 1V 4.
CONVERGENCIA DE LAS MULTIPLES FUENTES DE EVIDENCIA
(CASO DE ESTUDIO UNICO)
A continuacién se presenta la tabla 1V.1, donde se indican las debilidades y

fortalezas dee presentan las distintas fuentes de evidencia. (Matute 98, Yin 84):
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TABLA V.1
FUENTES PARA LA INVESTIGACION
Fuente de Fortalezas Debilidades
evidencia
Documentacion Estable, puede ser revisada Puede ser lenta la extraccion de la

repetidamente

No es creada como resultado del caso
de estudio

Exacta, contiene nombres exactos,
referencias, y detalles de un evento
Alta cobertura, largo periodo de
tiempo, muchos eventos, y muchas
decisiones

evidencia

Seleccion incompleta, si no se
termina la coleccién

Reporte sesgado, refleja un sesgo
al no conocer el autor

Acceso, puede estar bloqueado

Archivos
(Histéricos)

(Las mismas que en la documentacion)
Precisos y cuantitativos

(Las mismas que la
documentacion)

Acceso otorgado debido a razones
privadas

Entrevistas

Objetivas, enfocadas directamente en
el topico del caso de estudio
Perceptivas y profundas,
inferencias casuales percibidas

proveen

Sesgo debido a las preguntas
construidas pobremente

Falta de responsables

Imprecisas debido a que no se
pueden repetir

Mucha flexibilidad, la entrevista
puede ser dirigida hacia lo que el
entrevistador quiere oir

Observaciones

Reales, cubren los eventos en tiempo
real
Proveen el contexto del evento

Provee los comportamientos
interpersonales 'y los respectivos
motivos

Requerimientos de mucho tiempo
Selectivas, al menos para cubrir el
espacio en donde ocurre el hecho
Mucha flexibilidad, el evento
puede proceder diferente porque
esté siendo observado

Alto costo, horas necesarias de
observadores

Sesgo debido a la manipulacién del
evento por parte del investigador

Fuente: Matute, 1998.

D) ANALIZAR LA EVIDENCIA

En esencia, la fuente primaria de evidencia fue el caso de una encuesta cerrada

pasada en distintos sectores de la empresa, fundamentalmente a nivel del departamento
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de exportaciones y de la alta gerencia, validada con documentacion externa (folleto ICE,
reportajes de revistas y periédicos, Camara de Industriales, proveedores, otros
estudiantes que han realizado pasantias en la empresa); con la observacion personal del
entrevistador producto de una pasantia en la empresa y de la validacion con

documentacion del archivo historico de la empresa.

Una vez procesada y tabulada la informacién en base al cuestionario arrojado por
la correspondiente herramienta generadora de cuestionarios, el resultado se expresa en
tres (3) unidades de andlisis (los vectores de la competitividad) los cuales se grafican en

el cubo de competitividad, el cual provee el mecanismo para el analisis de la evidencia.

E) LA PROXIMA SECCION SE DEDICA AL DESARROLLO DE LOS
RESULTADOS OBTENIDOS.

IV.3.3) RESULTADOS

El cubo de la competitividad en conjuncion con la matriz para el disefio de la
herramienta evaluadora (Figura 1V.2) fueron mostradas y explicadas a dos estudiates del
Décimo Semestre de Ingenieria Industrial de la materia Gerencia Industrial en el afio
lectivo 97/98 (Bachilleres Matute y Villanueva), con el fin de demostrar que la matriz
antes sefialada podria permitir la elaboracidn de un cuestionario congruente de preguntas

cerradas que permitan de alguna forma evaluar competitividad de una empresa.

Adicionalmente, este cuestionario evaluador fue utilizado como herramienta en

las entrevistas del caso de estudio ejemplificado en esta seccion.

El Anexo | muestra la encuesta citada.
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IV.3.4) PREMISAS Y EVALUACION

PREMISAS

¢ Debido a la diversidad de lineas, los observadores decidieron solicitar que las
respuestas se concentren para una sola de la lineas de produccion. En este

caso la linea de aire acondicionado.

e Se observa que los disefiadores de la encuesta decidieron hacer un nimero
distinto de preguntas para cada vector. Esto no pareciera un problema ya que
por la estructura de la formula de los indices de competitividad, el tener un

mayor 0 menor nimero de preguntas no afecta el resultado final.

e Los disefiadores encontraron que algunas de las celdas de la matriz no
ofrecian la posibilidad de formular preguntas de interés y que otras celdas
generaron varias preguntas. Esto si introduce un cierto sesgo que a medida
que el nimero total de preguntas se incrementa, los resultados pudiesen

afectarse de una forma no deseable.

e Los indices de competitividad no incluyeron ponderaciones de acuerdo a la
industria, ya que no se estd midiendo la competitividad de esta empresa en
relacién a empresas de otros sectores industriales, siendo esta aplicacién
especifica para que esta industria tenga como marco de referencia a si misma,
asi como a una industria ideal del mismo sector industrial cuya calificacion
hipotética en los vectores organizacional, tecnol6gico y comercial fuese 10,

10 y 10 respectivamente.
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e De acuerdo a los observadores, los resultados de la encuesta reflejan y estan
en linea con las evidencias encontradas en otras fuentes tales como
documentacion externa, archivos de la empresa, entrevistas alternativas y la

observacion realizada durante una pasantia de diez (10) semanas.

EVALUACION

Al aplicar los indices de competitividad los resultados obtenidos fueron:

ICorcaNIZACIONAL = 5,86 = 6

ICrecnoLocico = 6,86 = 7

ICcomerciaL = 745 =7

Lo cual en términos de la definicion de la

Dinamica Competitiva Exportadora seria:

DCE = 62 +7% +72

El resultado de aplicar el cubo de la competitividad a esta empresa la ubica
en el octante # VIII de la Figura 11.6, por lo cual se considera a la empresa con un
nivel adecuado en cuanto a su capacidad competitiva exportadora; sin embargo, la

empresa obtiene calificaciones que indican importantes posibilidades de mejora en
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las tres areas basicas seleccionadas, particularmente en lo que se refiere a las
dimensiones organizacional, y tecnologia. No se debe perder de vista que una sola
variable (tal como paridad cambiaria o la falta de una materia prima) puede hacer que

una empresa deje de ser competitiva, a pesar de los resultados obtenidos.

La recomendacion para la empresa seria analizar con gran produndidad el grupo
de preguntas donde obtuvo malas calificaciones y procurar entender y corregir los
problemas que sean considerados pertinentes. Una segunda recomendacion seria volver
a ser evaluados por la misma persona en un periodo razonablemente corto (gj.: 6 meses)
para medir progresos. Una tercera y Gltima recomendacion seria que se continte el
apoyo a la actividad exportadora, permitiendo la oportunidad de corregir las fallas
detectadas con esta herramienta para establecer definitivamente al grupo industrial

venezolano Aleph en el concierto global de las industrias manufactureras.
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Durante el desarrollo de este trabajo se han ido formulando conclusiones y
ofreciendo recomendaciones. En esta seccion se pretende mas bien dar cabida a algunos

comentarios finales resumidos en el siguiente grupo de breves reflexiones:

e Sobre el enfoque sistémico de las exportaciones
e Sobre el tema de la competitividad

e Sobre la estrategia exportadora

e Sobre los aportes de este trabajo

e Sobre el futuro de la industria en Venezuela.

1.- SOBRE EL ENFOQUE SISTEMICO DE LAS EXPORTACIONES

La confrontacion de ideas originada en la exploracion y busqueda de estrategias
que apoyen la labor exportadora de una empresa, obligd en primer término a hacer un
andlisis introspectivo sobre las debilidades y fortalezas con que la empresa cuenta. La
idea primaria posiblemente buscaba abordar exclusivamente el tema de las
exportaciones, pero a medida que el trabajo iba tomando profundidad, los caminos
fueron ligando de forma indivisible a la labor exportadora con précticamente el resto de
las actividades de la empresa, asi como el hecho de reconocer la importancia del papel

que juega el entorno en el éxito exportador.

Una primera reflexion sobre este trabajo es que la actividad exportadora debe ser
estudiada desde el punto de vista sistémico, tal como de ordinario el médico especialista
requiere de una evaluacion preliminar general para poder diagnosticar y tratar los casos
relacionados con su area de trabajo. En este sentido, se considera que la mejor forma de
entender y estudiar el tema de la competitividad exportadora de una industria es dando

una vision holistica de la empresa y de su entorno.
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2.- SOBRE EL TEMA DE LA COMPETITIVIDAD

Mucho se ha escrito sobre este apasionante tema y en la medida en que el
comercio internacional siga profundizando en esquemas de globalizacion, mucho més se

seguird escribiendo.

En esencia, todas las filosofias gerenciales tienden a ofrecer metodologias para
procurar hacer mejor las cosas. Re-ingenieria, Co-opeticion, Circulos de Calidad,
Minimalismo, Gerencia por Objetivos, Planificacion Estratégica, Teoria de
Restricciones o Ingenieria Concurrente, son de alguna forma sindnimos en el sentido de

procurar hacerlo mejor. El tema de la competitividad no escapa a esto.

Nuestra formacién como ingenieros nos traslada un cierto sesgo en relacion a
cémo percibimos las cosas. Intrinsecamente muchos de nosotros tendemos a analizar un
numero importante de los problemas que se nos presentan en la vida, haciendo el
planteamiento del problema con auxilio de metodologias cuantitativas y clasificatorias.
A pesar de que entendemos los problemas de la empresa como relativos a temas que
probablemente tienen méas que ver con aspectos cualitativos que cuantitativos, parte de

este trabajo de tesis procura cuantificar el problema definido.

La idea es la de buscar instrumentos de utilidad para la empresa, que permitan
evaluar en forma mas estandarizada la competitividad de una empresa, en contraposicion
con otras herramientas donde la subjetividad de cada analista afectaria los resultados en
las distintas aplicaciones. Esta Tesis abordd uno de los posibles tantos enfoques,

siguiendo una opcidn especifica.

No se pretende haber ofrecido la solucion al problema de la competitividad y a su

medicion. Estamos muy conscientes de que solo el uso de una metodologias en forma
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extendida por personas calificadas, pudiese resultar en un instrumento que se va
corrigiendo y mejorando; sin embargo, consideramos que la metodologia aqui propuesta

es atil y pudiera representar un aporte interesante al mundo de la ingenieria gerencial.

Como ultimo comentario al tema de la competitividad, se recoge la esencia del
articulo de opinién del R. P. Luis Ugalde s.j. del 7 de julio de 1998 pp. 1-4 de El
Universal en relacion a la pregunta: ¢Por qué no somos competitivos?, a lo que Ugalde
“No somos competitivos, porque no nos proponemos serlo”. Quiza esta frase resuma el

contenido del ingrediente basico para poder ser competitivos; comenzar por querer serlo.

3.- SOBRE LA ESTRATEGIA EXPORTADORA

Evidentemente la estrategia exportadora propuesta resumida en la figura 1.1.
también tiene impreso el sesgo de quien la escribe, ya que fundamentalmente se basa en
su experiencia personal. Experiencia vivida principalmente en un sector especifico de la

industria, el sector de los electrodomésticos.

Para procurar reducir este sesgo en el desarrollo de esta estrategia, se incorpord
la opinion de estudiantes del décimo semestre de ingenieria industrial de la UCAB, de
estudiantes del curso de comercio internacional del IESA, de ejecutivos de empresas
exportadoras de otros sectores, asi como la de los expertos citados en este trabajo. La
estrategia también ha sido expuesta antes varias audiencia cautivas de los sectores
empresariales y académicos (charlas en el IESA, en la UCAB vy en el Primer Congreso

de Ingenieria Industrial).
Nuestra reflexion en relacion al tema es que aunque positivamente creemos que

la estrategia propuesta ha funcionado adecuadamente, y a pesar de que se traté de ser

generalistas en el sentido de incluir bajo este paraguas a toda la industria nacional, se
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considera que cada empresario deberd definir con mucho cuidado sus particularidades

para adaptar la estrategia recomendada a su caso especifico.

4.- SOBRE LOS APORTES DE ESTE TRABAJO

Se pudieran dividir en dos tipos los posibles aportes de este trabajo de grado:
a) En términos instrumentales

b) En términos causales o conceptuales.

a) Instrumentales

La tesis ofrece varios instrumentos de trabajo especificos, tales como:

e laestrategia exportadora

e el cubo de la competitividad

¢ la medicion vectorial definida por “los indices de la competitividad”

e la herramienta generadora de cuestionarios para medir competitividad

e un grupo de recomendaciones en el area de politica industrial

e la metodologia usada en la investigacion para relacionar el nivel de
agregacion de valor de las exportaciones vs. las importaciones, relativas a los
grupos lideres de actividad

e en el area académica, la base teorica, el empleo de técnicas prestadas de la
Investigacion de Operaciones, el empleo de técnicas de validacion tomadas

de la Filosofia de la Ciencia, los Casos de Estudio y la Consulta a Expertos.

b) Causales o Conceptuales
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El impacto conceptual en la medida en que los conceptos aqui emitidos generan
reflexion sobre un enfoque dinamico que mide competitividad en términos de utilidades
en el tiempo y que pretende dar al concepto de competitividad una medicion escalar en
el sentido de que la empresa enmarcada en su entorno, pueda dibujar su perfil

competitivo y su perfil exportador.

5.- SOBRE EL FUTURO DE LA INDUSTRIA EN VENEZUELA

En el sector petrolero, cuando se refieren a “la industria”, tacitamente, se
sobreentiende que estamos refiriéndonos a la industria petrolera. Esta no es la industria
sobre la cual trata esta reflexion; la industria petrolera basica venezolana ha demostrado
ser muy competitiva a nivel internacional. No se puede decir lo mismo sobre el resto de

la industria nacional; por supuesto, con honrosas excepciones.

Los paises verdaderamente ricos del mundo son los conocidos como paises
industrializados; entendiendo industria como aquella donde se realizan procesos de
transformacion donde se agrega valor. El mddulo 11l de este trabajo, precisamente
sefiala que la industria venezolana agrega muy poco valor, siendo esto mas grave aun, si
tomamos en cuenta que esto sucede precisamente en areas que el gobierno ha definido
como estratégicas para dejar de ser un pais monoproductor. La pregunta que se deriva

inmediatamente es ¢por qué?.

La respuesta es muy compleja y tiene que ver con muchos factores entre los que
seguramente ha de incluirse el mismo hecho de tener petréleo, problemas en el area
educativa, asi como la falta de una politica industrial coherente, todo esto adobado por
una economia petrolera que permite sostener artificialmente una paridad cambiaria que
favorece a las importaciones y perjudica a las exportaciones en una economia muchas
veces inflacionaria. La industria venezolana si tiene futuro, pero para demostrar su

potencial requiere de la implantacion de una seria e integral politica industrial. Estas
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medidas deberan ir acompafiadas por sustanciales mejoras en el area educativa,
mejoramiento en el area de infraestructura (ej. los servicios, las aduanas, etc.) y por una

drastica reforma al sistema judicial entre otras.

Pero quiza, el primer paso seria reconocer que es deseable que un pais fomente
su industria en areas donde existen ventajas comparativas sostenibles, y que es deseable
que se produzca un incremento en las exportaciones no tradicionales, en particular de
aquellas con mayor valor agregado, permitiendo una fuente alterna de ingreso de divisas,
un efecto multiplicador en la economia producto de las economias de escala derivadas
del efecto de estas exportaciones y un ahorro de divisas a consecuencia de la

disminucién de las importaciones en las areas donde seamos competitivos.

Mayor produccion, mayor empleo -se recuerda que el sector petrdleo béasico
apenas emplea unas pocas decenas de miles de personas- mayores exportaciones y
menores importaciones redundaran en un mejor control de la inflacion y en paralelo, un
mayor poder adquisitivo del signo monetario nacional. A su vez, el gobierno nacional
tendria una mayor recaudacion gracias a incrementadas utilidades de las empresas con
un mayor numero de contribuyentes y menores cargas economicas como consecuencia
de las privatizaciones para asi dedicarse a procurar hacerlo mejor en las areas que mas le
competen: salud, educacion y seguridad, para de esta manera ofrecer una mejor calidad

de vida al pueblo venezolano.

La inversion en el campo industrial es por lo general inversion de largo plazo.
La incertidumbre en el entorno aleja a los inversionistas industriales y acerca a los
especuladores en forma de capitales golondrinas, poco interesantes para el desarrollo

econdmico de un pais.

En el desarrollo del trabajo se dieron un grupo de recomendaciones en el area de

politica industrial. Casi cualquier grupo de recomendaciones pudiesen servir mientras
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éstas planteen reglas claras y largoplacistas y que a su vez incorporen un enfoque
proactivo que no implique el otorgamiento de muletillas artificiales para sectores sin
ventajas reales, pero que si aporte el impulso necesario a los sectores que
estructuralmente tengan la posibilidad de competir. Todo esto unido al apoyo sostenido
a instituciones conexas del tipo “Venezuela Competitiva” , el ICE, o el “Bancoex”, que
permitan dar la verdadera oportunidad de hacer florecer la actividad industrial y

exportadora en Venezuela.
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ANEXO 1

Instrucciones

A continuacion se presenta una encuesta para evaluar la competitividad de su empresa,
agrupando los factores que la determinan en tres vectores: organizacional, tecnolégico
y comercial.

Por favor, lea atentamente cada pregunta y marque con una “X” la respuesta que mas
se identifique con la situacion actual de su industria.

En caso de que la pregunta no aplique, déjela en blanco.
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Vector Organizacional

Organigrama

1. ¢Existe un Organigrama de la empresa?
s g w~o [
2. ¢Todas las funciones descritas en el Organigrama estan ocupadas?

ss B n~ O

3. (Estan asignados por escrito las funciones y correspondientes asignaciones de
responsabilidades del personal en forma clara?

s [ w~
4. ;Estan definidas claramente las lineas de reporte y subordinacion?
ss B w~o O
5. ¢Estan definidos los perfiles requeridos para cada cargo del organigrama?

ss [ w~o A

6. ¢Conoce el personal sus funciones y correspondientes asignaciones de
responsabilidades?

ss B w~o O
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7. ¢Estadisponible la descripcion de cada cargo y su responsable, a todos los empleados

de la empresa?
ss [ no

8. ¢Existe poca rotacion del personal, considerando un tiempo 6ptimo de rotacion de cinco

ss & w~o O

afos?

9. ¢Existe un responsable de asegurar el cumplimiento del sistema de calidad?
s [ w~ HE

10. ¢La empresa aplica programas de reduccion de costos mensualmente?
ss B w~o O

11. ¢El personal estd adecuadamente entrenado para la atencion al cliente?

ss [0 ~ BH

Misidn, Vision y Objetivos

12. ;La empresa tiene una mision definida?
ss & w~o [

13. ¢Dicha misién engloba todas las actividades pertinentes al ciclo de vida del producto
(Desarrollo, Produccion y Comercializacion del producto)?

ss [ n~ A
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14. ;Se refleja en la misidn un nivel de compromiso de la empresa con las exportaciones?
ss [ no
15. ¢Se revisa con cierta frecuencia la mision de la empresa?
ss [ w~ E
16. ¢Esta definida la vision de la empresa?
ss B w~o O
17. ;Se tiene objetivos claramente definidos a corto, mediano y largo plazo?
st [ nNo
18. ¢ Todo el personal de la empresa esté informado de la vision y los objetivos?
ss [ nw~no H

19. ¢La organizacion esté dispuesta a hacer verdaderos sacrificios en forma sostenida hasta
alcanzar sus objetivos de exportacion?

ss [ w~ B

20. ¢Los valores de la empresa son conocidos, compartidos y respetados por toda la
organizacion?

ss B w~o O

206



21. ;Posee la empresa un sistema de incentivos para motivar al personal hacia el logro de
objetivos y metas?

S| no [

22. {Hay un programa de productividad en su empresa fijando metas involucrando a todos?
ss B w~o O

23. ¢Existe una clara definicion por escrito de los objetivos y de la politica de calidad?

ss [ w~no @A

Nivel de compromiso con la actividad exportadora

24. Existe personal dedicado 100% del tiempo a las actividades de exportacion?
ss & w~o [

25. ¢ Todo el personal de la empresa esta involucrado (directa o indirectamente) en las
actividades de exportacion?

st [ o
26. ¢Estan documentados todos los tramites legales necesarios para exportar?

ss B w~o O

27. ¢Ha sido definida la politica de exportacion por la alta gerencia? (en caso de responder
“no”, pasar a la pregunta N° 32)

ss & w~o O
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28. ;La alta gerencia apoya todas las actividades necesarias para la exportacion?
st [ NO
29. ¢La politica de exportacion incluye un compromiso de mejora continua?

ss B w~o O

30. ¢Dicha politica provee un marco para la implementacion y revision de objetivos y
metas?

ss [ nw~o &
31. ¢Ha sido documentada, implementada, mantenida y comunicada?
ss [ w~no H
32. ;Se han identificado las operaciones y actividades asociadas con la exportacion?

ss B w~o O

33. ¢Estas operaciones son planificadas de forma que sean llevadas bajo ciertos
procedimientos?

ss B w~o O

34. ¢Existe un procedimiento para monitorear y medir de forma regular los aspectos
politicos y economicos del pais que influyen en las actividades de exportacion de la
empresa?

ss B w~o O
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35. ¢Conoce la ley del consumidor del pais al que exporta?
s O w~o O

36. ¢Esta al tanto de las entidades de apoyo a la exportacion de su pais y qué programas
desarrollan?

ss B w~o O

37. ¢Conoce la legislacion de importacion del pais de interés?
ss & w~ [

38. ¢Conoce de algun tipo de financiamiento especifico para operaciones de exportacion?

ss B w~o O

39. ¢ Se elabora un plan de accion después de cada viaje internacional?
ss B n~ O

40. ¢Se ha informado antes de viajar a un nuevo mercado del acercamiento cultural y
forma de negociar tipico de la region?

ss & w~o [
41. ;Estan claramente designadas las responsabilidades en el area de exportacion?

ss B w~o O
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42. ;Existe un plan anual de exportacion revisado trimestralmente?
ss @& w~ [
43. ¢ Se conoce cual es el costo real de cada exportacion?

ss B w~o O

Sueldos

44. ;El personal esta bien remunerado (en comparacion con la competencia)?
s [ w~ E
45. ¢Los sueldos son ajustados por inflacion?
ss B w~o O
46. ¢Existe una curva de salarios segun el cargo del trabajador?
ss B w~o O
47. ¢Existe una curva de salarios segun el desempefio del trabajador?
ss B w~o O

48. ¢El sueldo es acorde con el grado de capacitacion del personal?

ss B w~o O
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Entrenamiento y capacitacion

49. ;La empresa tiene un programa de cursos de formacion y entrenamiento continuo para

todo el personal?
s O NO

50. ¢Existen cursos de capacitacion dictados por empresas especializadas en el area?
s O o

51. ¢El personal de exportacion ha participado en los Gltimos 6 meses en cursos de
capacitacion de exportacion?

S| no [

52. ¢Consulta periodicamente algun especialista en programacion fiscal, marketing y
logistica?

ss & w~o [
53. ¢Existen normas y procedimientos para la captacion y localizacion del personal en el

mercado?
ss & w~ [

54. ;Conoce cuales son las entidades que promueven capacitacion en su pais?

ss B w~o O
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Informacion y Comunicacion

55. ¢La organizacion posee una estructura flexible y favorable para la comunicaciéon y
ejecucién adecuada de los planes y estrategias?

ss. & w~o [
56. ¢Existe un procedimiento para comunicaciones internas y externas en cuanto aspecto
legales?

ss & w~o [
57. ¢El sistema organizacional de la empresa incentiva el trabajo en equipo?

s no [

58. ¢Existe un procedimiento para identificar y tener acceso a los requerimientos legales
aplicables a las actividades de exportacion?

ss & w~o O
59. ¢Hay procedimientos de control de documentos?

ss [ no
60. ¢Los documentos estan en un formato estandar?

ss B w~o O

61. ¢(Hay suficiente sistematizacion de las operaciones de exportacion a través de tabulados,
formatos e informatica?

ss [ ~ 3
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62. ¢(Dispone la empresa del conocimiento y de la infraestructura (tanto interna como
externa) para soportar las actividades necesarias para hacer llegar los beneficios del
producto a los posibles clientes?

ss [ nw~o HA

63. ¢ Se tiene algun sistema o método integrado para almacenar y recuperar informacion
proveniente del producto, metodos de produccion, mercadeo, etc. a lo largo de todas las
funciones?

st [ NO (2

Indicadores de Eficiencia

64. (Existen indicadores que midan la eficiencia del personal de la empresa? (Si la
respuesta es “no” pasar a la pregunta N° 66)

ss [ no
65. ¢Se lleva un control de dichos indicadores?

s [0 n~ g

66. ¢Existe alguna herramienta para medir el grado de satisfaccion de los empleados, su
identificacion con la vision y objetivos de la empresa?

ss [ w~ @&

67. ¢ Se tiene algun método o procedimiento para reducir atrasos administrativos? (Si la
respuesta es “no” pasar a la pregunta N° 69)
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ss [ w~n (E
68. ¢Existe algun sistema para evaluar dichos retrasos?
ss. O w~o O

69. ¢ Se evalua el grado de especializacion y educacion de la mano de obra directa e
indirecta?

ss [ ~ @

Vector Tecnologico

Produccion y Manufactura

1. ;Como es la capacidad real de produccion?

Mayor que 75% de la capacidad nominal D Menor a

2. ¢Como es la eficiencia en el proceso productivo?

Menor de 75% D Menor z

3. ¢Ha disminuido el tiempo ocioso en el proceso productivo?

ss [ w~n A

4. ¢Como es el nivel de desperdicio en el proceso productivo?

Menor a 10% D Mayor
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5. ¢Laempresa tiene un proceso formal para medir dicho nivel?

s no [

6. ¢Compara el valor de los desperdicios del periodo presente versus el periodo anterior?
s O w~ H
7. ¢Existe una porcion de la capacidad instalada destinada a la exportacion?

ss [ w~ ©

8. ¢Con qué facilidad podrian producirse cambios en el proceso productivo con la
maquinaria actual?

s O w~ @
9. ¢Conoce métodos alternos para la fabricacion del producto?
ss B n~ O

10. ¢La manufactura esta integrada a través de herramientas de computacion?

ss B w~o O

11. ¢ Tiene algun sistema para recuperar desperdicios?

ss & w~o O
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12. ;Tiene alguna medida que garantice el nivel 6ptimo de automatizacion versus el

13.

14.

15.

16.

17.

proceso manual, en funcion de los costos?

ss [ w~ @&

¢Existe un registro estadistico de paradas de produccién?
ss B w~o O
¢Se cumplen los plazos y programas de produccion?
ss [ w~o B
¢Se ha paralizado la produccion de un articulo o lote por carencia de materia prima?

ss & w~o O

¢Existe un sistema que permita realizar cambios de especificaciones previos a la
produccidn bajo el acuerdo de las partes interesadas?

ss B n~ O
¢Evalua la dependencia del proceso productivo de la mano de obra?

ss [ w~ @

Maquinarias y Equipos

18.

¢Hace falta alguna renovacion de equipos?

ss B w~o O
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19. ;Como es el rotacion de los activos fijos respecto a las ventas de la empresa en relacion
a otras empresas del sector?

ss [ n~o K
20. ¢Cual es el nivel de automatizacién de la maquinaria actual?

ss & w~o O

21. ¢Conoce maquinaria mas automatizada (més rapida, mas precisa) para su proceso de
produccidn, con respecto a la que posee actualmente?

S| no [

22. ¢Las condiciones de operacion de los equipos es satisfactoria (poco ruido, vibraciones,
suciedad o humo)?

ss [ n~ A

Informacion

23. ¢Se ha invertido en tecnologia de informacién, Gltimamente?

ss [0 n~ H

24. ;La empresa asiste con frecuencia a seminarios tecnolégicos y ferias comerciales?
ss & w~o [

25. ¢La empresa esta subscrita a revistas especializadas?
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ss B w~o O

26. ¢Cuenta la empresa con medios fisicos y recursos humanos capacitados para realizar
analisis y correlacion de la informacion?

ss [ nw~no @

27. ¢Posee programas de evaluacion sistematica en formulacion de procesos correctivos,
especificacion, determinacion de recursos requeridos y estimacion de montos de
inversion para nuevos proyectos y programacion de la ejecucion de los mismos?

ss [ w~o E

28. (Se establece por escrito fecha de comienzo y terminacion de una pieza o lote de
produccion?

ss & w~o [
29. ¢Se da por escrito la orden de fabricar, con indicacion de las diferentes operaciones?

ss B w~o O

30. ¢Se llevan registros de tiempos reales de ejecucion de cada operacion en las diferentes
maquinas?

ss [ w~ @&

31. ¢Se llevan registros de utilizacion real de la mano de obra por cada pieza, produccion o
lote?

ss B w~o O
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Control de Calidad

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

¢Existe un manual de calidad?
ss B n~ O

¢Los insumos empleados para la elaboracion de los productos, vienen acompafados de
sus correspondientes certificados de calidad?

ss B w~o O

¢ Posee algun tipo de certificacion de calidad o reconocimiento internacional?
s no [

¢Se utilizan herramientas automatizadas para controlar la calidad?
ss & w~o O

¢Se tiene un mecanismo que mida la trazabilidad o rastreabilidad del producto?
ss B w~o O

¢Existen instrucciones escritas para la inspeccion del producto acabado?

ss B w~o O

¢El control de la calidad se hace al final de la linea 0 en cada etapa del proceso de
produccion?

ss [ w~ BH
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39. ¢ Es facil distinguir el material inspeccionado del no inspeccionado?
ss & w~o [
40. ¢Se efectuan auditorias internas de calidad?

st [ NO K

41. ;Existe un registro de las distintas actuaciones del sistema de calidad?
ss. & w~o [

42. ;Existe un documento escrito para la elaboracion, revision, aprobacion y actualizacion
del documento de gestion de calidad?

ss O o
43. ¢El sistema de control de calidad abarca todas las areas de la empresa?

ss [ w~ B

44. ;Existe en la empresa un laboratorio para controlar la calidad de los productos, o se
utilizan laboratorios externos debidamente reconocidos cuando los medios de ensayo son
insuficientes?

ss B w~o O

45. ¢ Se efectuan calibraciones a los equipos y aparatos en forma periddica?
ss & w~o [

46. ¢Se cuenta con la infraestructura idénea y necesaria para la inspeccion y los ensayos?
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ss [ w~ H

Control de Costos

47. ;Conoce la empresa cOmo serian las variaciones econdémicas asociadas a cambios en las
especificaciones del producto?

ss & w~o [
48. ;Cambiando las dimensiones de su producto puede reducir los costos de transporte?

ss B w~o O

49. ;Sabe si cambiando el origen de la materia prima e insumos, podria reducir los costos
de importacion para su contraparte extranjera?

ss B w~o O

50. ¢Existe alguna herramienta para controlar los costos de calidad y su mejoramiento
continuo?

ss [ o
51. ¢Existe un presupuesto asignado al mantenimiento preventivo?
ss B w~o O
52. ¢Existe alguna herramienta para controlar los costos de mantenimiento?

ss B w~o O

53. ¢ Tiene registrado la variacion de los costos en funcién del volumen?
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ss B w~o O

54. ¢Se realizan estudios de costos para determinar si es conveniente o no fabricar ciertos
productos?

ss B w~o O

55. ¢Conoce el costo del desperdicio en su empresa?
ss B w~o O

56. ¢Se tiene establecido el costo de la hora-maquina y el costo de la hora-hombre?
ss B w~o O

57. ¢(Conoce los costos de almacenaje de sus materias primas y producto terminado?

s [ w~ E

Analisis Técnico e Investigacion y Desarrollo

58. ¢La empresa realiza algun tipo de programas de intercambio, contribucién e inversion
en proyectos de investigacion con universidades, instituciones u otras industrias?

ss [ w~o B
59. ¢Actualiza el disefio de sus productos regularmente? (Si la respuesta es “no” pasar a la
pregunta N° 62)
ss. B ~o [
60. ¢Dicha actualizacién ¢depende de la competencia?
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ss B w~o O
61. ¢ Del cliente?
ss B w~o O
62. ;Qué porcentaje de las ventas es destinado a Investigacion y Desarrollo?
ss B w~o O
63. ¢Posee la empresa patentes de algin producto o proceso?
ss B w~o O
64. ;La empresa posee una planta piloto o laboratorio?
ss & w~o O

65. ¢Existen algun tipo de programas sistematicos de experimentacion y ensayo de nuevas
condiciones operativas?

s no [

Outsourcing y Alianzas Externas

66. ¢Ha estudiado la alternativa de contratar empresas para el transporte y distribucion de
sus productos?

ss B w~o O
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67. ¢Ha estudiado la posibilidad de subcontratar empresas para parte de la elaboracion del
producto?

ss [ w~o @

68. ¢La empresa realiza auditorias a sus contratistas para verificar el cumplimiento de sus
funciones? (Si la respuesta es “no” pasar a la pregunta N° 70)

s O w~ (&
69. ¢Hay registros de dichas auditorias?

ss O w~ O

Manejo de Materiales

70. ¢Se utilizan los mejores insumos disponibles en el mercado en relacion precio/calidad?
ss & w~o [
71. ¢Utiliza algun sistema automatizado de control de inventarios?

ss B w~o O

72. ¢ Conoce otro sistema de control de inventarios mas avanzado y eficiente?
ss. B n~o [

73. ¢Existe materia prima disponible para el momento deseado?
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ss [ ~ @

74. i Tiene planes de contingencia para momentos de escasez de materia prima?
ss B w~o O

75. ¢La empresa esta informada de todos los proveedores que existen en la actualidad?
ss [ w~ B

76. ¢Existe un método de evaluacion de proveedores?

ss B w~o O

77. ¢Los proveedores conocen la necesidad de su empresa?
ss & w~o [

78. ¢La relacion empresa proveedor se rige segun acuerdos documentados, claros y

confiables?
ss [ n~ H

79. ¢Existen especificaciones de transporte y embalaje adecuados para cada producto?

s O NO K

80. ¢Se asegura la mercancia antes de ser enviada?
ss & w~o [

81. (Existe un sistema de codificacion de maquinaria y equipos (seriales, nombres,
nameros, etc.)?
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ss B w~o O

82. ¢Existe un control de existencia del material?
ss B w~o O

83. ¢Se han estudiado todas las opciones de transporte?
ss [ w~ H

84. ¢ El producto tiene un empaque que asegure su proteccion y facilite su transporte?
ss B w~o O

85. ¢Los almacenes tienen capacidad suficiente, es decir, no existe congestionamiento?

ss & w~o O

86. ¢Se hizo un estudio para analizar si responsabilizandose de llevar su producto a la
bodega del cliente (y no venderlo ex-works) puede mejorar su competitividad?

ss [ w~o E

87. ¢El personal de compras esta lo suficientemente calificado en el aspecto administrativo
tanto como en el aspecto técnico, para la toma de decisiones sobre la compra de
materiales, bienes y servicios?

ss [ w~ B
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88. ¢Existe un manual de compra en donde se indique los procedimientos concernientes a
una adecuada gestién de compras que incluya los aspectos relativos a la calidad de
proveedores y productos, formas y plazos de entrega, servicio técnico, etc.?

ss & w~o O

Locales y zonas de Produccion

89. ¢ La empresa posee una ubicacion estratégica con relacion a sus clientes?
ss [ o

90. (Existe en la empresa un criterio para distribuir la maquinaria?
ss B w~o O

91. ¢Dicha distribucion facilita el mantenimiento de los equipos?

ss B w~o O

92. (El tipo de construccion de las areas de la empresa es adecuado a las tareas que
realizan?

s no [

93. ¢Las méaquinas y equipos de manejo de materiales tienen facilidad de acceso para carga
y descarga?

ss B w~o O
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Mantenimiento

94. ;Existe un sistema de planificacién y control de mantenimiento?
ss @ w~o [

95. ¢Es computarizado?

ss [ w~ H
96. ¢Se lleva un registro de proveedores de partes y repuestos?
ss B w~o O
97. ¢Existe un sistema de control de inventarios de partes y repuestos?
ss B w~o O
98. ¢Existen planes de mantenimiento preventivo?
ss B w~o O

99. /Y predictivo?

s no [

100. ¢ Y correctivo?

ss B w~o O

101. ¢Se llevan fichas de control para ordenes de trabajo, registros de tiempo de parada,
reparacion por fallas, repuestos utilizados, etc.?

ss B w~o O
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102. ¢ Se han tomado las prevenciones para adquirir los repuestos a tiempo?
ss [ w~o B

Seguridad Industrial y Prevencion de Accidentes

103 ¢ Tiene un plan de seguridad industrial?
ss & w~o O
104. ¢ Existe un registro estadistico de accidentes?
ss B n~ O
105. ¢ Tiene planes para reducir dichos accidentes?
ss B w~o O
106. ¢Algln indice para medirlos? (En caso de que la respuesta sea “no” pasar a la
pregunta N° 108)
ss B w~o O

107. ¢Como es dicho indice en el periodo actual versus el periodo anterior?

ss B w~o O

108. ¢Analiza las causas de dichos accidentes para aplicar acciones correctivas?
ss. B n~o [

109. ;Tiene avisos Yy sefializaciones para prevenir accidentes en los procesos riesgosos?
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ss B n~ O
110. ¢Existen condiciones seguras para el personal que maneja los materiales?

ss B w~o O

Vector Comercial

Producto

1. ¢(El envase y el empaque respetan las normas del pais importador?
ss & w~o [

2. ¢Esta enviando junto con el material instrucciones claras y en el idioma necesario sobre
el uso y las indicaciones del producto?

s no [

3. ¢La mercancia despachada al exterior es empacada y embalada de igual forma que la
vendida en el territorio nacional?

ss O w~ &
4. ¢Lamarca de la empresa se encuentra registrada en el mercado nacional?

ss B n~ O

5. ¢Y en el internacional?
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ss B w~o O
6. ¢Laempresa cuenta con licencia de exportacién en caso de requerirla?
ss B w~o O
7. ¢Considera que las caracteristicas de su producto le permite globalizarse?

ss B w~o O

8. ¢Laempresa suele destinar a la exportacion la parte de su produccién que no es
absorbida en el mercado nacional?

ss O ~ G

9. ¢Existen diferencias en las caracteristicas del producto a exportar y el ofrecido en el

mercado nacional?
ss @ w~o [
10. ¢(Cdémo es la garantia del producto con respecto a la de los competidores?

ss [ w~o @&

11. ;Conoce la nomenclatura utilizada internacionalmente en los empaques? (Si la
respuesta es “no2 pasar a la pregunta N° 13)

ss B w~o O

12. ¢La utiliza?
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ss B w~o O

13. ¢La empresa toma en cuenta el idioma del pais objetivo en los empaques?
ss. B n~o [
14. Y las unidades de medida empleadas en el pais objetivo?

ss B w~o O

Mercadeo

15. ¢Las estrategias promocionales, publicitarias y de medios de comunicacion empleadas
por la empresa, le han permitido alcanzar sus objetivos, en términos de ventas y
participacion en el mercado?

ss [ w~ B

16. ;La Gerencia de Mercadeo cuenta con la autonomia y recursos necesarios para realizar
los estudios de mercado y planificar estrategias?

ss [ w~no E

17. ¢Esté definido claramente el mensaje que se va trasmitir al cliente/consumidor? (Si la
respuesta es “no” pasar a la pregunta N° 20)

ss [ w~o &

18. ¢ Dicho mensaje sefiala alguna ventaja relevante del producto?
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

ss [ w~o O

¢Dicho mensaje estd enfocado al mercado objetivo?
ss [ w~o O
¢Existe un plan de promociones? (Si la respuesta es “no” pasar a la pregunta N° 23)
ss B w~o O
¢Dicho plan esté en linea con la estrategia publicitaria?
ss [ o
¢ Esté claramente establecido el presupuesto para la actividad promocional?
ss [ no

¢Su disefio sigue tendencias internacionales?

s no [

¢El empaque es un vehiculo de publicidad de su empresa?
ss [0 ~ H

¢Su producto esta protegido con relacién a la marca y patente?
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26.

27

28.

29.

30.

31.

32.

ss. & w~o [
¢Conoce bien el ciclo de vida de su producto?

ss B w~o O

. ¢Su comunicacion esta adaptada a los mercados?

ss B w~o O

¢Desarrolla un trabajo agresivo de promocion antes de la realizacion de exposiciones o

ferias publicitarias?
ss B w~o O

¢ Tiene un catalogo apropiado para el mercado externo?
ss B w~o O

¢ Tiene un plan de comunicacién/promocion especial para sus principales mercados?
ss @ w~ H

¢Mantiene constante comunicacion con sus clientes en el exterior?

ss B w~o O

¢ Estéa seguro que su empresa tiene la imagen en el mercado que a usted le gustaria
poseer?

ss [0 n~ &
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33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

¢Se estudio la posibilidad de utilizar consorcios, empresas de comercio exterior,
consultores, etc. para acelerar y profesionalizar su entrada al mercado?

S| no [
¢ Tiene planes de accion para los principales mercados?

ss B w~o O

¢En la empresa existe conocimiento de las ventajas y desventajas que ofrece su
producto sobre el de la competencia?

ss B n~ O

¢Utilizan algun tipo de mecanismo para evaluar constantemente el grado de satisfaccion
que ofrece su producto a los clientes?

ss [ no

¢Las sugerencias de sus clientes son tomadas en cuenta en el desarrollo del producto?
ss B w~o O

¢Su producto es lider en el mercado nacional?
ss B w~o O

¢Se realizan anélisis de la influencia del tipo de garantia sobre el volumen de ventas?
ss [ w~ B

.Y la influencia de la publicidad sobre el volumen de ventas?
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ss B w~o O

41. ;La publicidad se realiza en el idioma del pais importador?

ss B w~o O

Ventas

42 ¢Conoce formas seguras de evaluar la capacidad de pago de su importador?
ss B w~o O

43. ;Conoce por lo menos 20 formas distintas para localizar un posible importador?
ss B w~o O

44. ; Tiene un listado de estrategia de ventas para cada pais donde exporta?
ss B w~o O

45. ¢Evalu6 varias alternativas de formas de pago?
st [ o

46. ¢Esta empleando una lista de precios basada en una investigacion de mercado?
ss B w~o O

47. ¢ Averigua periddicamente la eficacia de su fuerza de ventas?

ss B w~o O

48. ¢ Insiste lo suficiente a sus clientes para programar las compras?

236



ss B w~o O

49. ;Se le ofrece a los clientes varias alternativas de pago (existe flexibilidad)?
st [ o

50. ¢La empresa conoce el método de exportacion usado por la competencia?

ss B w~o O

Finanzas

51. ¢Esta seguro de estar vendiendo al mercado y cliente més rentable para su empresa?
ss. [0 o
52. ¢{Conoce como venden sus competidores?

ss B w~o O

53. ¢(Hay un reporte semestral de la rentabilidad del mercado distribuidor, cliente y
producto?
S| no [
54. ¢ Tiene un control trimestral de costos fijos y variables?
ss B w~o O
55. ¢Controla periédicamente indices economicos de su balance?

ss B w~o O

56. ¢Utiliza métodos de financiamientos especificos para la exportacion?
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S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

st [ nNo

¢ Es costumbre en su empresa hacer por lo menos cada seis meses un analisis de valor?
ss B w~o O

¢ Tiene algun sistema para la proyeccion de ventas, estimaciones, prondsticos?

ss B w~o O

¢Se analiza la estructura de capital (relacion deuda/patrimonio) para mejorar la solidez
financiera?

ss B w~o O

¢En los ultimos cinco afios se ha mejorado la liquidez de la empresa?
ss B w~o O

¢Se usan los bonos de exportacion para el pago del ISLR?

s no [

¢Coémo es el margen bruto de ganancias de la empresa con respecto a sus competidores?
ss & w~o [

¢Existe una estrategia de precios bien definida que contemple la penetracion en el
mercado en linea con el resto de la estrategia publicitaria?
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ss [ w~o E

Investigacion de Mercado

64. ¢Esta seguro que podria utilizar su marca en el exterior, sin provocar riesgos o
problemas de oposicion?

ss & w~o O

65. ¢La empresa identifica claramente quienes son sus competidores, tanto en el mercado
nacional como en el extranjero?

S| no [

66. ¢Elabord el perfil de mercado para los principales mercados donde esta operando?
st [ o

67. (Conoce las barreras que enfrentar en el mercado de su interés, y como superarlas?
ss B w~o O

68. (Mantiene contacto con fuentes de informacion para estudios de mercado?

ss B w~o O

69. ¢Elaboré una investigacion preliminar sobre la marca antes de hacer los primeros
contactos con un nuevo mercado?

ss B w~o O

70. ¢Selecciond el mercado al que esta exportando con base en una investigacion?
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71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

ss B w~o O

¢Los clientes a quien exporta, fueron seleccionados con base en una investigacion y
plan de trabajo?

ss B w~o O

¢Conoce las iniciativas de promocion que entidades gubernamentales estan llevando a
cabo en este momento en su sector industrial?

ss B w~o O

¢Conoce como aprovechar los mecanismos de acuerdos internacionales? (Grupo de los
tres, Pacto Andino, Mercosur, etc.)?

ss B w~o O

¢La empresa conoce a fondo la permisologia necesaria para ingresar a los paises donde
exporta?

ss B w~o O

¢Esté al tanto de los cddigos arancelarios a los que pertenece su producto y los
impuestos que debe pagar?

ss B w~o O

¢La empresa posee informacién sobre la probabilidad de ocurrencia de alguna
contingencia con su producto en Venezuela y en el pais objetivo?

ss B w~o O

¢Conoce la cultura del consumidor?
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ss [ w~o ©
78. ¢Conoce las condiciones politico-econdmicas del pais objetivo?
ss B w~o O
79. ¢Se evaluan los gustos y preferencias de los consumidores?
ss [ nw~o H
80. ¢Se realiza un ensayo en el mercado antes de la expansion nacional?

s [0 n~ K

Clientes

81. ¢Esta seguro que su importador esté utilizando la clave arancelaria correcta para que
pague el impuesto de importacion justo?

ss B w~o O

82. ¢Su contraparte le asegura la mejor cobertura geogréafica del mercado?
ss [ w~ H

83. ¢Firmd un contrato de licencia del uso de marca?

ss [0 ~ H

84. ¢ Esta seguro que usted es propietario de la marca en el pais a donde exporta? (¢0 lo es
su importador?)
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ss B w~o O

85 ¢ Los clientes se encuentran satisfechos con los sistemas de distribucion que emplea la
empresa?

ss [ w~ B

86. ¢Posee la empresa un registro de clientes clasificados en base a prioridades?
ss & w~o [

Servicio al cliente

87. ¢La empresa posee politicas y objetivos por escrito en relacion a los servicios que
presta?

ss [ w~ B

88. ¢Existen evidencias escritas en donde conste que se hallan efectuado las labores de
asistencia al cliente de acuerdo al contrato subscrito?

ss [ w~o BH
89. ¢La empresa suministra al cliente los beneficios y ventajas de su servicio?

ss [ w~ B

90. ¢La empresa realiza encuestas a fin de lograr retroalimentacion de informacion que le
permita mejorar el disefio del servicio que presta?

ss [ w~ H
91. (Existe un procesamiento de quejas y reclamos?
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ss B w~o O
92. ¢Se llevan estadisticas de las mismas?
ss B w~o O
93. ¢Existen evidencias de que la empresa no evade dichas quejas?

ss B w~o O

94. ;La empresa posee mecanismos que permitan informar al cliente sus obligaciones
relativas a quejas o garantia de los productos?

ss B w~o O

95. ¢Existe un procedimiento claramente establecido para el cobro de incentivos a la
exportacion?

ss B w~o O
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RESULTADOS

Para definir finalmente el nivel de competitividad de una empresa, basado en la
actividad exportadora, se totalizaran los puntos obtenidos en cada uno de los vectores y se
determinaran los indices de Competitividad, en funcion de:

¢ El nimero de preguntas en la evaluacién de cada uno de los vectores.

¢ La calificacion méxima otorgada a cada pregunta en la evaluacion.

¢ La calificacion obtenida en cada una de las preguntas.

e El grado de importancia de la pregunta para el sector industrial donde se
desempefie la empresa que se esta evaluando.

Una vez obtenidos estos indices, a través del desarrollo del caso de estudio con la

ayuda del cubo de la competitividad, se podré establecer ;cuan capaz es la empresa para
atacar, ingresar y permanecer exitosamente en el mercado de exportacion?.
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A continuacion se detalla la puntuacion asignada a cada pregunta:
Tecnolégico Comercial
Si

1 >75%=1
>75%=1

QOrganizacional
Si

1)

1
1
1 <10% =1

Alta=1

(o] [e<] EN] [ep] K1) BN [PV] DNT
[(o] [e<] ] K] Ké2] B [V] DNT ol
[(o] [e<] N1 K] Ké2] BN [OV] DN] o

Mejor = 1

Alta=1
Alta=1

cletapa =1

H

H o|o|o|o|o|o|o o|o|o|o o|o|o|o|o|o|o|o o|o|o H HH H o|o|o H H H H H H oo§

0 |

[0 |
o {
O {
O {
O {
0

[0 |
O {
O {
0

[ 0 |

[ 0 |
O {
O {
O {
O {
0
O {
O {
0

[0 |
o {
O {
O {
0
O {
o {
o {
O {
0
0

[ 0 |

[0 |

1 {
1 >4% =1 Mejor = 1
63 1
64 1
65 1
66 1

245



67 1 1
68 1 1
69 1 1
Total 68 1 0
0
1
0|
| 0 |
| 0|
0
0
0
| 0 |
| 0|
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0 Mejor = 1
0
0
0
Total 4
|T. Obtenido= 37 | |T. Obtenido= 70 | |T. Obtenido= 66 |
|Punt. Maxima= 69 | |Punt. Méxima= 110 | |Punt. Maxima= 95 |

El total obtenido serd igual a la sumatoria del valor
que genero la respuesta de cada pregunta del vector.
Se recomienda resaltar el resultado de cada
pregunta para evitar errores en el total obtenido,

es decir, considerar solo los "unos" resaltados.

ICo=  5.86231884 ICt=" 6.863636 ICc=  7.447368
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