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PRESENTACION

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (lICA),
por medio del Area de Competitividad Agroempresarial busca ayudar
a los pafses a identificar y aprovechar las oportunidades que ofrece el
mercado, asi como apoyar la institucionalidad publica y privada que
favorece el desarrollo competitivo de los agronegocios.

En enero del 2004, el [ICA puso en marcha el Programa interamericano
para la promocién del comercio, los negocios agricolas y la inocuidad de los
alimentos, cuya sede se situd en la ciudad de Miami, en Florida, EE.UU.
Esta iniciativa surgié con el mandato de brindar una mayor cooperacién
técnica para fortalecer la capacidad empresarial de las pequefas y
medianas agroempresas de los paises miembros del [ICA, ayudar a
identificar oportunidades comerciales y proporcionar informacién que,
al facilitar la toma de decisiones, sirviera para fomentar el comercio.

Las actividades llevadas a cabo por el programa hasta la fecha han
permitido identificar un conjunto de necesidades que parecen ser
comunesentre los pequefiosy medianos agroempresarios de las Américas.
Estas necesidades se han agrupado en “temas prioritarios” y su andlisis
se publica ahora en lo que de manera general se ha denominado, Series
de Agronegocios, publicacion que tiene como fin, justamente, ayudar a
fortalecer la competitividad de las pequefias y medianas agroempresas
del hemisferio. Una de las secciones, Cuadernos para la exportacion,
busca, en particular, compartir conceptos y nociones que puedan
facilitarles la toma de decisiones a quienes deseen incursionar con éxito
en el mercado internacional.

El presente documento, tiene como finalidad ayudar a aquellas empresas
gue consideran la posibilidad de incursionar en el comercio internacional.
La intencion es darle al lector la oportunidad de encontrar sus propias
respuestas y hacerle ver que el proceso de exportacién implica cambios,
no solo en los procesos productivos o en la incorporacién de nuevas
tecnologias, sino, principalmente, implica un cambio de mentalidad,
un cambio en la forma de abordar el mercado y un cambio en la forma
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de concebir la competitividad. Conflamos en que esta publicacion se
constituird en instrumento de consulta para las pequefias y medianas
agroempresas, y esperamos poder contribuir desde el 11CA a fortalecer
su competitividad y a mejorar sus condiciones de vida.

Atentamente,

Miguel Garcfa Winder

Director de Competitividad Agroempresarial

Programa Interamericano para la Promocion del Comercio,
los Negocios Agricolas y la Inocuidad de los Alimentos
Oficina del IICA en Miami
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INTRODUCCION

Los mercados internacionales ofrecen grandes oportunidades, muchas de
ellas muy atractivas, pero no todos los productores las aprovechan, ya sea
por razones tecnoldgicas, financieras, logisticas o simplemente porque no
cuentan con los voliumenes de produccion que se les exige para satisfacer
la demanda.

Exportar es més que un proceso, es un compromiso que afecta desde
la forma de producir hasta los minimos detalles de la administracion, la
planeacion y la definicion del presupuesto de la empresa. Por eso, antes
de iniciar una aventura en los mercados internacionales, es necesario
analizar detenidamente el compromiso y las responsabilidades que se
estdn adquiriendo. Exportar es un proceso de detalle, de andlisis y de
conocimiento.

Estamos convencidos de que “nadie conoce mejor su negocio que usted
mismo”; de manera que este ejercicio no pretende ser sino un elemento que,
usado de forma periddica, le ayude a corregir errores, a fortalecer aciertos
y a encontrar nuevos rumbos para su negocio. No es una herramienta
infalible, pero si una herramienta util, que se compild luego de una amplia
revision de documentos sobre el tema y en la que, ademas se tomd en
cuenta material impartido en diversos cursos empresariales y la experiencia
del autor. Sabedores de que la principal actividad del lector es asegurar
el éxito de su empresa, hemos tratado de mantener el ejercicio simple y
conciso.

Dos afirmaciones guian nuestro andlisis: una, que el mercado exige
innovacién y cambio constante; la otra, una conocida maxima que advierte
que "es imposible obtener resultados distintos si se siguen haciendo siempre
las mismas cosas”. Sin embargo, nada mas dificil que cambiar, que romper
con las tradiciones y con lo conocido. Por esto ofrecemos este manual,
porque creemos puede ayudarle a mirar las cosas de una manera diferente,
a decidir si conviene aventurarse en las exportaciones, a encontrar mejores
formas de posicionar su producto en el mercado, y, finalmente, a motivarlo
a hacer de su empresa, un negocio méas competitivo y exitoso.
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¢PARA QUE EXISTE MI EMPRESA?

Todas las empresas y organizaciones tienen una razén de ser y se crearon
para lograr algo. Esta razén de ser se fundamenta en los siguientes elementos
bésicos:

Los valores personales y las creencias del fundador o de los
fundadores

La historia de la empresa

La realidad econdmica y social del entorno de la empresa.
Los recursos disponibles.

Las condiciones del mercado.

Tener clara la razén de ser de la empresa, sus valores y su vision del futuro
son la mejor brujula para definir el rumbo del negocio, enfrentar los retos
y aprovechar las oportunidades. Las preguntas que se hacen a continuacion
tienen como finalidad ayudar a definir la razén de ser de la empresa, sus
valores y sus principios rectores.

A. ;Cudl es la historia de mi empresa?, ;cémo nos creamos?, scudndo
nos fundamos?, ;como hemos llegado a donde estamos?

B. ;Cuéles son los valores actuales de mi empresa ?

Conociendo mi empresa / 9



C. ;Cudl es nuestra vision? y jcudl nuestra mision?

D. ;Cuéles son los factores externos que determinan el éxito y la forma de
actuar de mi empresa? (Factores macroeconémicos y ambiente social y
politico que determina la realidad de mi empresa)

E. ;Cudles son los principales recursos con los que cuenta mi empresa?
(Hacer un andlisis de la capacidad interna de la empresa)

F. ¢Qué hacemos mejor?, ;qué nos distingue del resto?
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MI NEGOCIO

El titulo de este apartado puede parecer irénico, pues estd claro que nadie
conoce su empresa mejor que usted. Sin embargo, lo que pretendemos es
gue este conocimiento se convierta en el eje central de su quehacer y que
todos y cada uno de sus empleados estén al tanto de esto. Lograr que todos
los miembros de la empresa estén compenetrados con los valores de la
compafiia es el paso mas seguro para lograr una empresa competitiva.

Asimismo, es conveniente que, de manera periddica, los lideres de la empresa
se pregunten hacia donde van, qué es lo que el mercado les demanda, qué
cambios hay que realizar, y qué metas habria que replantear o redefinir.

Las respuestas a esta seccion le ayudaran a aclarar el rumbo vy, al reconocer

sus fortalezas, su empresa adquirird mayor fuerza.

A. A qué se dedica mi empresa?

B. ;Qué eslo que quiero lograr de mi empresa en los préximos 5 afios?
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C. ¢En qué ramo de la industria participo? (Productor, industrial,
distribuidor, etc.)

D. ;Qué eslo que me hace Unico en el mercado en el que participo?; spor
qué creo que puedo tener éxito en el mercado internacional?

E. ;Soy pionero? o jya existen negocios como el mio? (Defina quiénes son
sus principales competidores, y sefiale en qué son mejores que usted y
en qué tiene usted mas fortalezas.)

F. ;Qué piensan mis clientes de mi producto? (Haga un esfuerzo por
definir cudles son sus ventajas y cudles son los puntos que sus clientes
consideran como los mas débiles; esto le ayudard a definir qué acciones
tomar y qué procesos fortalecer.)
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G. ;Qué problemas les ayudo a resolver a mis clientes? (Contestar esta
pregunta le ayuda a definir sus fortalezas y a crear una estrategia de
mercadotecnia basada en la fortaleza de su producto y de sus servicios.)

H. Si tuviera que producir mas, ;cémo adquiriria los insumos y materias
primas que requiero? y ;como afectaria esto mi posiciéon financiera y de
crédito?

I.  ;Quiénes son mis proveedores principales y quiénes mis proveedores
alternativos? (Sefiale quiénes le suministran los insumos necesarios para
el producto o servicio que su empresa ofrece y como los adquiere.)
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K.

¢Como se financian las operaciones de mi empresa y de dénde vendra
el recurso adicional que necesito para exportar? (Describa cdmo piensa
financiar el proceso de exportacion; asegurese de incluir los mecanismos
de recuperacion de pagos en el exterior, tales como factorajes o sequros
a la exportacion)
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ENTENDIENDO EL MERCADO

El mercado recompensa ampliamente a quienes lo entienden y responden
correctamente a su dindmica. Por eso, familiarizarse con el mercado, con
lo que demanda y con las condiciones en las que hay que competir es
fundamental para lograr éxito y la sostenibilidad de la empresa. Conocer el
mercado es un proceso dindmico y permanente. Responder las preguntas
gue se hacen a continuacion le puede ayudar a entender el mercado, a
reconocer las sefales que envia y, sobre todo, a diseflar estrategias
comerciales que redunden en beneficio de su empresa. Recomendamos
hacer este ejercicio una vez al afio o cuando sienta que las condiciones del
mercado han cambiado bruscamente; por ejemplo, a causa de la firma y
entrada en vigor de un tratado de libre comercio.

A. ;Cuédl es mi mercado actual?

B. ;Cuédl es el mercado en el que quiero incursionar?

C. ¢Cuadles son las principales caracteristicas de este mercado nuevo que
me hacen pensar que mi producto o servicio tendra éxito?
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D. ;Qué necesidades percibo en mi mercado meta que me hacen creer que
existe demanda para mi producto?

E. ;Quiénes serian los principales compradores y usuarios de mi producto
0 servicio en este nuevo mercado?

F. ¢Cudl es el segmento de este nuevo mercado que realmente me
interesa?

G. ¢Cudles son las cinco razones que me hacen creer que voy a tener éxito
en este mercado?
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;Como pienso vender mis productos o mis servicios en este nuevo
mercado? (Defina claramente los términos de venta, los canales de
comercializacion y ponga mucha atencién a su flujo de efectivo.)

;Cudles son los principales obstdculos y riesgos que enfrento para
incursionar en este mercado?

¢Cémo pienso enfrentar cada uno de estos riesgos? (Describa sus
soluciones y las acciones que piensa implementar.)

;/Quién me puede brindar la ayuda que necesito para incursionar en
este mercado y posicionarme en é| exitosamente?
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| QUE ES LO QUE ME HACE UNICO

Cuando se habla de competitividad se afirma que el éxito se logra de
dos maneras: precio o diferenciacién. Un producto se adquiere porque,
comparado con otros productos tiene un mejor precio o porque es diferente
y satisface demandas especiales, es decir, porque es Unico. Por esto, antes de
aventurarse a iniciar un negocio o a competir en mercados internacionales,
reflexione sobre las cualidades de su producto: ;qué lo hace Unico?, jqué lo
distingue del resto de productos o servicios que se ofrece en el mercado? Si
no tiene la certeza de que su producto cuenta con alguna de esas ventajas
competitivas es muy probable que no logre el éxito que espera. Las preguntas
que se le hacen a continuacién deberian ayudarle a definir las ventajas de
su producto vy, en caso necesario, indicarle las limitantes que debe resolver
para ser mas competitivo.

A. ;Qué producto o servicio estoy ofreciendo? (Sea muy especifico al
describir lo que ofrece.)

B. ;Qué es lo novedoso de mi producto o servicio? (Indique qué novedad
les ofrece a los clientes del mercado internacional en el que quiere
incursionar.)

Conociendo mi empresa / 19



;Qué valor les agrega a mis clientes y usuarios la adquisicion de mi
producto o de mi servicio?

;Qué es lo que hace que mi producto o servicio sea realmente Unico y
diferente?

/Quién mas ofrece este producto o servicio en el mercado que me
interesa?

;/Coémo pienso realizar mis ventas? ;Es realmente viable hacer esto?
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G. ;Cudles son mis metas para el primer afio?, jpara los tres primeros
afios?, ;de aqui a cinco afios? (Indicar las metas en volimenes de venta,

ingresos y utilidades estimados.)

a. Primer afio:

b. Tres afos:

¢. Cinco afos:

H. ;Cémo se compara mi precio con los precios vigentes en el mercado
para productos o servicios similares al mio?

I.  ¢He realizado mis cdlculos de precio de venta correctamente? (Ver Serie
de Agronegocios: Cuadernos para Exportar/Calculando los precios de
venta.)
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J. Simipropuesta de venta y mi estrategia de ingreso al mercado no tienen
éxito, jcudl es mi estrategia de salida?, jcdmo reduzco mis pérdidas?
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CALIFICACION PERSONAL

Toda empresa necesita un lider que le sirva de inspiracién y que, al mismo
tiempo, asuma la responsabilidad de guiarla en el cumplimiento de su vision
y su misién, sin dejar de lado las obligaciones sociales de la compafiia.
Las preguntas que se hacen a continuacién pretenden ayudar al lider de la
empresa a conocer sus fortalezas y sus limites.

A. ;Qué tan habil soy para identificar oportunidades comerciales en el
mercado en que me desenvuelvo y en otros mercados?

B. jCudles son mis principales cualidades?, y jcomo las utilizo para
aprovechar las oportunidades comerciales que se me presentan?

C. ;Cudles son mis principales debilidades? y ;qué puedo hacer para
corregirlas? (Sugerimos enumerar cinco debilidades principales y poner
al lado de cada una, una forma en que se podria superar.)
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D.

;Qué calificacion me pondria yo mismo (1 la més baja y 5 la mejor) en
cada una de las siguientes cualidades?

Dedico maés tiempo a pensar en las razones por las que un
proyecto podria funcionar que en los factores que lo llevarian al
fracaso.

Trato de pensar que soy duefio de mi propio destino, en lugar
de sentarme a esperar a que otros me digan cudl es mi destino o
cudles son mis funciones.

Soy capaz de mirar las cosas desde una perspectiva diferente y de
encontrarle asi una soluciéon novedosa a los problemas.

Estoy al tanto de las transformaciones que tienen lugar en la
industria en que me desenvuelvo y soy capaz de tomar las
decisiones necesarias para cambiarle el rumbo a mi empresa.

Acepto las criticas de buen modo.

Tengo capacidad de delegar, y de trabajar en equipo y por
objetivos.

Asumo mi responsabilidad o tiendo a buscar siempre alguien a
quien culpar porque las cosas no salieron como yo esperaba.

Puedo trabajar con personas de otro sexo, religién o raza, sin que
esto sea una limitante para mi.
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E. ;Cuento con los conocimientos o con la capacidad técnica para evaluar
los riesgos que implica una nueva aventura comercial, considerando
las demandas y peculiaridades de mi mercado meta? Si no cuento con
ellos, ;qué me hace falta? y ;como pienso resolverlo?

F. ¢Soy capaz de analizar la informacién financiera y contable de la
empresa para entender su posicion y definir los pasos a seguir para
mejorar su presencia competitiva? ;Quiénes me ayudan en esta labor?
y ¢qué funcion cumple cada uno de ellos?

G. ;Qué tan capaz soy de aceptar los cambios?, ;de reconocer cuéndo es
necesario cambiar de rumbo?, y ;que tan rédpido puedo implementar
es0s cambios?
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- UN ULTIMO EJERCICIO

Finalmente, esta seccidn contiene un ejercicio que creemos podré ayudarlo a
incursionar en los mercados internacionales y a consolidarse en sus mercados
existentes. La idea es que usted describa sus fortalezas y debilidades,
siguiendo el proceso de andlisis conocido como FODA. Ese andlisis se
presenta aqui de forma simplificada, pero en la red informéatica mundial
(internet) hay mucha informacién al respecto y basta realizar una busqueda
deletreando las palabras FODA o SWOT.

ANALIsis FODA DE MI EMPRESA

Para realizar este andlisis sugerimos llenar los cuadros que se presentan
a continuacién. Conviene recordar que cuando se habla de Fortalezas y
Debilidades se alude a condiciones internas y propias de la empresa y que
cuando se habla de Oportunidades y Amenazas se refiere a condicionamientos
externos que afectan a la empresa.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas
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Una vez completada la lista es necesario definir qué medidas se van a tomar
en cada caso. De ser posible, las medidas deben ir acompafiadas de plazos
y metas bien definidos, de los nombres de las personas responsables y de un
programa de seguimiento y evaluacidn que permita confirmar los avances.

Antes de terminar, vale la pena recordar que si usted toma la decisién de
competir en un mercado, debe, antes que nada, definir cuél va a ser su
estrategia de posicionamiento. Para ello, es importante preguntarse cémo
ven los clientes su producto en relacién con los productos que ofrece la
competencia. De nuevo, solo se puede competir de dos formas: por precio
o por diferenciacion. Si su estrategia se basa en el precio, usted tiene la
obligacién de producir al costo mas bajo posible. Si su producto tiene un
valor Unico, y éste es reconocido por los clientes, entonces, puede pedir un
precio mayor.

NOTA FINAL

Los conceptos aqui vertidos son el resultado de una larga revision
de literatura. Se consultaron ejercicios similares, un sinndmero de
publicaciones, se visitaron bibliotecas y se indagd en diferentes sitios de
internet. Asimismo, se incorpord la experiencia personal del autor. Dar las
gracias a todos los que brindaron algun tipo de apoyo seria practicamente
imposible; sin embargo, queremos aprovechar este medio para expresar
nuestro reconocimiento a todas las personas que se dedican al desarrollo
de capacidades empresariales. Esperamos que quienes usen este material
puedan reflexionar sobre el futuro de su empresa y tomar las mejores
decisiones posibles.
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