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RESUMEN
Ante las dificultades que muchas veces pre-
senta el mercado peruano, dado su  limitado 
tamaño para el desarrollo de la emergente 
pequeña empresa industrial, esta podría 
aprovechar las posibilidades que brinda el 
mercado ampliado de la Comunidad Andina 
–mayormente sin trabas arancelarias- para 
las empresas peruanas, planificando sus es-
trategias de desarrollo empresarial1 incur-
sionando en los mercados vecinos, donde la 
similitud con los consumidores locales y la 
cercanía física, facilitaría conseguir resulta-
dos comerciales favorables.
En esta perspectiva, se analiza  el impacto que 
pueden tener las exportaciones  en su creci-
miento de ventas, y como  nuevo proveedor 
internacional, el desarrollo imprescindible de 
ventajas competitivas que le permitan ingre-
sar a un primer mercado extranjero; asimis-
mo, se revisan los cambios administrativos, 
productivos etc. congruentes con  la nueva 
condición de empresa exportadora,  y como 
estos repotenciaran la nueva organización.
Del trabajo, centrado en la pequeña empresa, 
se vierten conclusiones sobre las posibilida-
des que se le presentan a estas unidades con 
la exportación, a fin de aprovechar su poten-
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tariff barriers for firms Peruvian planning 
their strategies for business development 
inroads into neighboring markets, where 
the similarity with local consumers and the 
physical proximity would facilitate achieving 
favorable business results. 
In this perspective, we analyze the potential 
impact on export sales growth, and as new 
international supplier, essential to the de-
velopment of competitive advantages that 
allow you to enter a foreign market first, also 
reviews the administrative changes, produc-
tion etc. consistent with the new exporter 
status, and how these repower the new orga-
nization. 
Work, focusing on small business, poured 
conclusions about the possibilities that are 
presented to the export units, in order to ex-
ploit their potential to pursue development 
and have an expanded international market. 
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cial para buscar el desarrollo contando con 
un extendido  mercado internacional.

Palabras claves: Exportaciones, mypes, 
pymes, mercado CAN, ventajas competitivas.

INTRODUCCION 

Una de las instituciones pioneras en lla-
mar la atención respecto al tema de las po-
sibilidades de las pequeñas empresas, y la 
necesidad de dotarlas de instrumentos de 
promoción para hacerlas competitivas, con-
siderando el entorno macroeconómico de 
apertura por los años 90’, fue el COPEI de la 
Sociedad Nacional de Industrias (SIN),   en 
la que en documento titulado “Visión Estra-
tégica para el Desarrollo y la Promoción de la 
Pequeña Empresa, señalaba que la pequeña 
empresa tenía escasa participación en el es-
fuerzo exportador peruano y que “debería 
empezarse por los instrumentos que signifi-
quen abrir nuevos mercados y oportunida-
des para lograr la necesaria competitividad 
en el mercado globalizado2”. 

Sobre este tema de las empresas expor-
tadoras, es importante señalar que ya en el 

año 2004, según datos de la SUNAT, solo el 
0.26% de las Mype’s (micro y pequeña em-
presa) en el Perú tenían una orientación ex-
portadora:  

 Han pasado algunos años desde los pri-
meros esfuerzos en descubrir el potencial de 
nuestras pequeñas empresas en las  exporta-
ciones nacionales,  sin embargo, el escenario 
actual nos muestra que aun su participación 
es escasa (alrededor  del 10% del valor expor-
tado). Esto, considerando su elevado número  
–6,656 empresas en el 2007 representando el 
97% del total de exportadores (Promperu)-, 
no hace sino reafirmar el carácter emprende-
dor de muchos empresarios pymes,  aunque 
su competitividad empresarial no sea aun  
eficaz en la arena internacional. Un ejemplo 
para esta afirmación se da con la información 
oficial de aduanas, cuando vemos que el pro-
medio exportador en el mismo año 2007,  

2 COPEI – SNI 1997,  Visión Estratégica Para el Desarrollo y Promoción de la Pequeña Empresa, Pag.55-57

Fuente:   SUNAT / Elaboración Propia
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de la mypes era apenas de 113,000 dólares 
anuales, monto visiblemente insuficiente 
para generar ahorros para su desarrollo.

Lo anterior nos hace pensar que la pe-
queña empresa aún no está aprovechando 
los beneficios del mercado global (mayor 
demanda, diversificación de plazas, etc.) ni 
tampoco el acceso preferencial que tene-
mos a naciones como EE.UU. (TLC) o las 
de la Unión Europea (SGP Plus). Si bien la 
participación de las pymes peruanas en las 
exportaciones se encuentra dentro del pro-
medio en América (incluyendo los EE.UU), 
está bastante distanciada de la que alcanzan 
las pymes europeas y las asiáticas, las cuales 
deberían de ser nuestras referentes dado el 
espíritu emprendedor en nuestro país –se-
gún The Global Entrepreneurship Monitor 
(GEM) ubican al Perú entre los países con 
más emprendedores del mundo (4 de cada 
10 peruanos desarrolla actividades de em-
prendimiento). Además de contar en el país 
con la fortaleza de una variada gama de re-
cursos minerales, agrícolas, pesqueros, turís-
ticos etc., que nos sitúan entre los primeros 
lugares del mundo. 

Sobre las motivaciones que estarían li-
mitando el crecimiento exportador de las 

pymes nacionales, hemos encontrado un es-
tudio realizado en el 2008 por el  Consorcio 
de Investigación Económica y Social (CIES), 
donde se muestra la percepción de factores 
que habrían impedido la exportación de 
confecciones –rubro muy importante- de 
numerosas pymes. El principal motivo lo 
atribuyen a la falta de apoyo gubernamental, 
entendido como la ausencia de una política 
de Estado que favorezca la exportación de las 

Participación de la Pymes en las exporta-
ciones totales de cada país

País Porcentaje

Brasil 9% 

Argentina 10% 

EE.UU. 11% 

Francia 26% 

Corea del Sur 40% 

Italia 53% 

Taiwán  56% 

Fuente: SEPyME y CEP  -  http://www.or-
donez-bianco.com/herramientas/indicador
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pymes. Sin embargo, si analizamos las demás 
razones vemos que de los seis factores res-
pondidos, cuatro corresponden a la falta de 
conocimiento y un  quinto factor, que podría 
estar influido por el mismo anterior se refiere 
a la falta de decisión.

Esto guarda relación con la apreciación 
personal, que a la pequeña empresa produc-
tiva de nuestro país, les está faltando conoci-
miento y experiencia exportadora para  apro-
vechar los beneficios de la mundialización.  
Con la explotación de nuevos mercados para 
sus productos, facilitaría su crecimiento y la 
generación de excedentes que permita que 
ingresen al circulo virtuoso de: + ventas, + 
productividad y + ventas. 

ANTECEDENTES TEORICOS

Sobre la necesidad de dotar de fortaleza 
competitiva internacional a la industria, de-
bemos citar a Peter Drucker, cuando señala 
que como consecuencia de la existencia de 
una sola economía y un mercado, “todo ne-
gocio tiene que ser globalmente competitivo, 
aunque fabrique o venda solo dentro de un 
mercado local o regional”3. Esto tiene mayor 
fundamento,  en cuanto al mercado peruano, 
así como en el mercado andino que se pre-
tende incursionar, puesto que concurren bie-
nes de diversos países.

Sobre la decisión de la pequeña empre-
sa productiva nacional, para escoger un país 
limítrofe con características e idiosincrasia 
de mercado similar al propio, para iniciar su 
expansión de ventas, encontramos al Profe-
sor  Paliwoda de la Universidad de Calgary4 
cuando menciona que “buscar la atención de 
los consumidores en países que comparten el 

mismo perfil en términos de ingreso, presti-
gio y estilo de vida es más seguro que llegar a 
un mercado extranjero con la espada desen-
fundada para llegar a personas desconocidas, 
que es lo que se hace con un enfoque de ven-
tas no orientado…”.  

Es decir, al fijar el objetivo comercial de 
la pyme peruana de expandirse al mercado 
andino considerando a clientes potencia-
les similares a los que atiende en el Perú,  se 
está minimizando el riesgo que puede traer 
el incursionar inicialmente en otro mercado 
alternativo, cuyas  características y preferen-
cias podrían ser muy diferentes con el propio 
mercado local original, por lo que se consi-
dera que la estrategia de segmentación estan-
darizada sería una arma de mercadotecnia 
importante, proporcionando la oportunidad 
de un ataque bien preparado en un mercado 
objetivo y una defensa adecuada frente a los 
competidores potenciales que operan en di-
cho mercado.

Porter al referir las ventajas competiti-
vas en el comercio internacional, considera 
que la productividad es el factor que refleja 
el desarrollo y crecimiento económico de un 
país. Manifiesta que la productividad refleja: 
“la capacidad de la industria para innovar y 
mejorar”, todo lo cual garantizará “el objetivo 
principal de la nación, producir un alto y cre-
ciente nivel de vida para sus ciudadanos”5.

El crecimiento sostenido de la produc-
tividad requiere que una empresa se perfec-
cione continuamente. Esta productividad se 
alcanzará mediante la elevación de la calidad 
de los productos, la adición de características 
deseables, la mejora de la tecnología del pro-
ducto o superación de la eficiencia de la pro-
ducción. La productividad debe verse como 

3 Peter F. Drucker – 2002, “La Gerencia en la Sociedad Futura”  / Pag. 12
4 Stanley J. Paliwoda – 1996,  “La Esencia de la Mercadotecnia Internacional”   / Pag. 41
5 Porter Michael 1990, “¿Dónde radican las ventajas competitivas de las naciones?. Harvard-Deusto Business Review, 4ª Tri-

mestre,  página 16.
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un todo en la cadena de valor y en darle al 
cliente el mejor producto que este puede ob-
tener y en las mejores condiciones. 

Esta productividad se verá incrementada 
por el comercio internacional en donde la 
empresa en cuestión no solo competirá con 
sus pares a nivel nacional sino que competirá 
contra empresas que poseen otros recursos, 
otras ventajas comparativas que sabrán desa-
rrollar diferentes ventajas competitivas res-
pecto del resto de los competidores.

Estas conclusiones van centrando la 
atención sobre que estrategia debe aplicar la 
Pyme peruana que desea comercializar con 
el extranjero para alcanzar el éxito compe-
titivo. Al respecto, la teoría nos dice que las 
empresas deben poseer una ventaja competi-
tiva en forma de costo inferior, o bien de pro-
ductos diferenciados que obtengan precios 
superiores.

Investigaciones sobre las pymes exporta-
doras

El desarrollo empresarial de la pequeña 
empresa industrial facilitado por las exporta-
ciones, ha sido investigado desde hace varios 
años en el Perú por el Profesor Alan Fairlie. 
En su publicación “Competitividad e Inte-
gración: Las Pymes Industriales Exportado-
ras del Perú6“, señala que el principal destino 
de las exportaciones de dichas unidades es el 
mercado andino y que los principales efectos 
en las empresas investigadas habían sido:  
•	 Aumento en la escala de producción.
•	 Mayor especialización en las líneas de 

producción de la empresa.
•	 Reducción de costos unitarios por un au-

mento del tamaño del mercado.
•	 Se adoptó nueva tecnología productiva.
•	 Se renovaron equipos.

•	 Se dio un aumento del número de unida-
des producidas por hora trabajador. 
En cuanto a los beneficios en su  pro-

ceso operativo interno, condicionados por 
la estrategia competitiva que tuvieron que 
adoptar para las exportaciones,  las pequeñas 
empresas:
•	 Capacitaron en mayor medida al perso-

nal.
•	 Reorganizaron el área administrativa.
•	 Implementaron o mejoraron el área de 

post venta.
•	 Mejoraron el sistema de comercialización 

y distribución.
Es decir, se consiguió una mejora impor-

tante en el capital humano, vía procesos de 
capacitación para poder acceder a mercados 
externos, y un manejo administrativo más 
técnico.

Los resultados de esta investigación,  re-
fuerzan la hipótesis que con las exportacio-
nes iniciales al mercado andino (Ecuador, 
Colombia y Bolivia) las pymes peruanas 
pueden mejorar su posición competitiva,  
abriéndoles el camino para un crecimiento 
empresarial sostenido.

 EL PROBLEMA vINCULADO A SU 
DESARROLLO  

En el Perú, según el Ministerio de Pro-
ducción el 98.6% de todo el tejido empresa-
rial esta constituido por la micro y pequeña 
empresa – mypes, la cual contribuye con el 
77% del empleo (incluyendo el autoempleo) 
y aportan el 42.1% del PBI del país. 

Estas empresas abastecen en diferentes 
rubros (alimentos, confecciones, accesorios 
metálicos para industria del calzado etc.) al 
mercado peruano, aunque también una parte 

6 Alan Fairlie Reinoso, noviembre  2003, Competitividad e Integración: Las Pymes Industriales Exportadoras del Perú – Pags, 
74-75-76-93-95
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importante de este, es abastecido por la em-
presa corporativa y por las importaciones, 
con gran incidencia las de origen asiático, so-
bre todo en los sectores ligados a las confec-
ciones de calzado y ropa. Adicionalmente, se 
sabe que existe cierto grado de informalidad 
en estos últimos, cuyos estimados  indican 
que las ventas no registradas llegarían al 5.6% 
de las adquisiciones reales, conformada por el 
2.8% de importaciones de contrabando7, y el 
resto a fabricantes que no declaran sus ventas 
o lo hacen parcialmente, lo que abona en con-
tra de la transparencia de la competencia.

Este tema de concurrencia en el limita-
do mercado peruano, de los mencionados 
productos de fabricación formal nacional,  
conjuntamente con los de producción ex-
tranjera y peor aún los informales, afecta las 
posibilidades de crecimiento empresarial 
de las Mype’s peruanas. Por un lado, estas 
industrias locales se ven envueltas en una 
competencia difícil, donde cada cual oferta 
precios más bajos, -sin  privilegiar, calidad o 
presentación-,  obligándose a aceptar márge-
nes de utilidad muy estrechos, que restringen 

su posibilidad de ahorro para la inversión. Y 
por otro lado, un mercado compartido entre 
tantos ofertantes, implica reducidas proba-
bilidades de incrementar ventas y por ende, 
dificultades para costos productivos de  “es-
cala”, más bajos.               

Como alternativa a la restrictiva condi-
ción del mercado local, para el crecimiento 
de las Mype’s se plantea exportar inicialmen-
te al mercado andino, donde la cercanía físi-
ca, puede facilitar el acceso logístico.  Asimis-
mo,   existen facilidades para las empresas de 
la Comunidad Andina, como las preferencias 
acordadas (exoneraciones) a la importación 
de la mayor parte del universo arancelario8, 
lo que contribuiría a la tendencia ascendente 
de las  exportaciones peruanas a ese bloque.

FACTORES PROPUESTOS EN EL 
PLANTEAMIENTO

Factores con impacto positivo para el 
desarrollo empresarial, impulsados por la 
exportación de las Mypes a los países de la 
CAN:

 

Exportación 

   + Ventas 

Desarrollo      
Ventajas 

Competitivas. 

    Mejoras 
Organizativas

Desarrollo 
Empresarial 

7  INS Gerencia de Estadística. 2001 Una Posible Aproximación al Nivel de Contrabando en el Perú
8  CAN-Per Dec. Ej.  692 y 1329 ,  R.O. 166 y 296 de Oct-03-97, Oct-12-99 (Web: sice1.aduana.gov.ec)

Factores de Impacto en la Exportación

Fuente: Hennings,  Julio 2006.  Impacto de las exportaciones al Ecuador en el desarrollo de mype fabricante de ojalillos. 
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DESARROLLO DE LOS FACTORES 
PROPUESTOS

Fortalezas que definirán las ventas     

En primera instancia, dada la situación 
actual del Perú, con un tipo de cambio esta-
ble, alta desocupación (equivalente a mano 
de obra barata y abundante), e insumos con 
precios internacionales, hace suponer que las 
mypes deberían centrarse en costos bajos. 
Bajo estas premisas el productor peruano es-
taría en inmejorables condiciones de ofertar 
en el mercado internacional algunos produc-
tos competitivos en costos, sin embargo, esto 
no determina que el mismo pueda mantener 
dicha ventaja en el tiempo.

Esto es fácil de predecir cuando vemos 
la evolución que tuvieron los precios a nivel 
internacional de los productos de mayor tec-
nología e incluso de tecnología intermedia, 
como las confecciones textiles o el calzado 
y como cambió la economía de los mismos 
cuando países como China, Brasil y la India 
ingresaron agresivamente en los mercados 
mundiales. Inclusive la realidad actual es que 
los países que no tienen los factores naturales  
u otro factor comparativo, a diferencia del 
Perú, tienen gobiernos que intervienen ac-
tivamente en el desarrollo de sus economías 
sectoriales ayudándolos e igualándolos con 
incentivos y subsidios (ejemplos de esto son 
China y la Unión Europea). 

La ventaja competitiva basadas en cos-
tos, es una ventaja efímera, ya que la empresa 
que hoy día se beneficia con el menor costo 
de mano de obra, se verá rápidamente des-
plazada por la que lo tenga mañana. Asimis-
mo, la fuente más barata para el aprovisiona-
miento de un recurso natural puede cambiar 
de la noche a la mañana, en el caso de que 

una nueva tecnología permita la explotación 
de ese recurso en lugares que hasta entonces 
se hubieran considerado imposibles o antie-
conómicos. En sectores sensibles al costo de 
los factores, el liderazgo suele cambiar rápi-
damente.

Independientemente del comentario an-
terior, elegir basarse en la diferenciación no 
eliminará el incentivo (beneficio) a mediano 
y largo plazo de producir  en el fabricante na-
cional, ya que este al haberse decidido por 
una estrategia distinta a la de centrarse en 
costos, verá como la demanda de sus produc-
tos centrados en una estrategia de diferencia-
ción, perduraran en el tiempo, haciendo esta 
actividad sostenible en el largo plazo.

Este aspecto de la sostenibilidad empre-
sarial en el horizonte de tiempo, tal vez ten-
ga que ver con la desilusión del 20% de las 
pymes que abandonan el mercado al cuarto 
año de su primera exportación9,  cuando no-
tan que los beneficios son limitados y por 
tanto su futuro es incierto.

 Creación de ventajas Competitivas

Las empresas crean valor para sus com-
pradores por medio de la realización de de-
terminadas actividades. El valor definitivo 
que crea un productor se mide por el precio 
que los compradores están dispuestos a pa-
gar por sus productos.

Un negocio es rentable si el precio de 
venta supera el costo colectivo de realiza-
ción de todas las actividades requeridas. Las 
actividades llevadas a cabo por el productor 
pueden agruparse por categorías conforman-
do lo que Porter denomina “la Cadena de 
valor”10.  Todas las actividades de la cadena 
de valor contribuyen a acrecentar el valor 
para el comprador. Las actividades pueden 

9 http://www.pymex.pe/noticias/peru/2579-conociendo-a-las-pymes-exportadoras-
10  Porter Michael E. 1987, Ventaja Competitiva, Pág. 52
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dividirse, a grandes rasgos, en dos grupos: 
aquellas que se refieren a la producción, co-
mercialización, entrega y servicio de pos-
venta del producto, dentro de un plano coti-
diano (actividades primarias) y aquellas que 
proporcionan recursos humanos, tecnología 
e insumos comprados, o funciones generales 
de infraestructura para apoyar las otras acti-
vidades.

La estrategia marca la forma en que una 
empresa realiza sus peculiares actividades y 
organiza toda su cadena de valores. Los en-
laces se producen cuando la forma de llevar 
a cabo una actividad afecta los costos o la 
eficacia de otras actividades. Obviamente, 
los enlaces exigen también que las activida-
des estén coordinadas. Las entregas a tiempo 
reducen inventarios de seguridad muy im-
portantes.  Todo esto reduce costos de tran-
sacción, mejoramiento en la información y 
del control, necesarios para la seguridad en 
el lanzamiento. La hábil gestión de los enla-
ces puede ser una fuente decisiva de ventaja 
competitiva. Muchos enlaces no son eviden-
tes y los competidores a veces tienen dificul-
tades para percibirlos.

La unión de la cadena de valor de un 
productor con sus proveedores que aportan 
insumos, su canal de distribución  y con el 
comprador final del producto conforma lo 
que se denomina “sistema de valor”.

 Obtener y mantener la ventaja compe-
titiva depende de no solo comprender la 
cadena de valor de una empresa, sino como 
encaja una empresas en el sistema de valor 
general.

La ventaja competitiva es, cada vez más, 
una función de lo bien que un productor pue-
da gestionar todo este sistema. Un productor 
puede crear ventajas competitivas mediante la 
optimización o coordinación de estos enlaces 
con sus clientes en el exterior. Pero las oportu-
nidades de conseguir economías mediante la 
coordinación con los proveedores y los cana-
les van  más allá de la logística y el tratamiento 
de los pedidos, y abarcan la investigación y el 
desarrollo de nuevos productos, el servicio 
posventa y muchas otras actividades.

La cadena de valor ofrece un medio de 
comprender las fuentes de ventajas en costos, 
ya que lo habitual es centrarse en los costos 
de producción, mientras que si vemos toda la 
cadena de valor veremos que existen muchos 
otros costos además de los costos de produc-
ción, más aun si extendemos el estudio de los 
costos al sistema de valor. Desde que un pro-
ducto cualquiera se produce hasta que llega 
al consumidor, va sumando costos como el 
de procesamiento, transporte, embalaje, al-
macenamiento, controles de certificación 
y otros que hacen que el producto final de 
comercialización resulte tener un costo muy 

Sistema de valor

 Fuente: M. Porter 1987, Ventaja Competitiva, Pág. 53
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La Cadena de valor  

Fuente: M. Porter 1987 Ventaja Competitiva

superior al costo de producción. Es en este 
punto donde toma sentido decir que la pro-
ductividad,  está en la cadena de valor y sus 
sistemas de valor.

La cadena de valor también pone en evi-
dencia las fuentes de diferenciación, como 
podría ser el canal de comercialización elegi-
do o el tipo de envase seleccionado o bien el 
precio final al consumidor.

El análisis de todos los factores, de la ca-
dena de valor y sus sistemas, de las fuerzas 
que afectan al mercado y de la formas dife-
rentes que descubren los productores para 
ser los mejores en cada punto, son la forma 
en que estos crean sus ventajas competitivas. 
Nuestros pequeños productores por tanto, 
deben innovar en cada aspecto, investigando 
nuevas y mejores formas de competir y así 
mantener su competitividad en el tiempo. 
Ellos deben poner  énfasis en las nuevas tec-
nologías, en las nuevas o cambiantes necesi-
dades del comprador, en la aparición de nue-
vos segmentos u oportunidades comerciales, 
en los cambios en los costos o disponibili-
dades de los insumos, en los cambios en las 
disposiciones gubernamentales etc.

Ahora bien la sola obtención de una venta-
ja competitiva no garantiza la perpetuidad de 

la misma, sino que muy por el contrario estas 
cambian permanentemente, dejando al pro-
ductor sin su ventaja competitiva. Entonces de-
bemos decir que la sustentabilidad de la ventaja 
competitiva depende de tres condiciones:
1) La “fuente” específica de la ventaja: hay 

jerarquías de fuentes de ventajas com-
petitivas en términos de sustentabilidad. 
Las ventajas de orden inferior, tales como 
los costos de mano de obra o de materias 
primas baratas, son fáciles de imitar. Las 
ventajas de orden superior, tales como la 
tecnología de proceso propia de la empre-
sa, la diferenciación de productos basada 
en esfuerzos de marketing acumulados, y 
las relaciones con los clientes protegidas 
por los altos costos que para éstas repre-
sentaría el cambio de proveedor, son más 
duraderas. Estas, para ser alcanzadas por 
la competencia requieren de técnicas y 
capacidades más avanzadas, tales como 
personal especializado y de elevada for-
mación, capacidades técnicas interna y, 
frecuentemente, estrechas relaciones con 
los clientes líderes.

2) El “número de diferentes fuentes” de ven-
tajas de que dispone una empresa: si una 
empresa cuenta con una sola fuente de 



juLio aLberto henninGs otoya

114/ QUIPUKAMAYOC│Vol. 18(35) 20101

ventaja, los competidores se dedicarán a 
anular dicha fuente y al final la empresa 
perderá la totalidad de sus ventajas com-
petitivas. Las empresas que permanecen 
por varios años como líderes en un me-
rado, tienen diversas fuentes a lo largo de 
toda su cadena de valor.

3) La “mejora y el perfeccionamiento cons-
tante”: esta es la más importante de las 
tres condiciones para mantener ventajas 
competitivas en el tiempo. Tarde o tem-
prano cualquier ventaja puede verse repli-
cada si un líder se duerme en los laureles. 
Con objeto de mantener sus ventajas, los 
productores deben ser blancos móviles y 
crear nuevas ventajas al menos tan de pri-
sa como sus competidores puedan imitar 
las antiguas.

Adaptación de la organización 

El nuevo esquema de actuación en un 
mercado ampliado (CAN), requerirá cam-
bios en el sistema de gestión y de adaptación 
de las nuevas exportadoras pymes, introdu-
ciendo el proceso de aprendizaje valioso, que 
le posibilitaría contar con la experiencia ne-
cesaria para incursionar en otros mercados 
de exportación en el futuro.

Implantación de Cambios y Nuevas 
Políticas

 
Con el fin de cubrir las expectativas sobre 

los nuevos productos de exportación, la ge-
rencia de las pequeñas exportadoras deben 
investigar los factores determinantes que in-
cidan en su ventaja futura, incorporando por 
ejemplo en los bienes que ofrecen algunos 
cambios que satisfagan mejor a sus clientes 
potenciales; estos,  servirán como guía para 
el desarrollo de ventajas frente a la com-
petencia. Asimismo, requerirán establecer 
nuevas políticas internas que estén alineadas 
a los objetivos de optimizar la atención del 
nuevo mercado, como:
1. La atención de pedidos (entregas de pro-

ducción) de exportación es prioritaria 
frente a los pedidos locales.  Esto debido 
que el proceso logístico del comercio in-
ternacional requiere mayor tiempo.

2. Adaptar de inmediato la infraestructu-
ra administrativa y productiva de la em-
presa (insumos, maquinaria y personal) 
al nuevo nivel conjunto de operaciones 
para la atención (despacho) local e inter-
nacional, privilegiando la cobertura de 
servicio de atención frente a un proba-
ble incremento de costos.  Por ejemplo, 

Diagrama de requisitos para la oferta exportable

Fuente: Prompex / Elaboración Propia
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si se requiere compras adicionales -no 
negociadas inicialmente con precios for-
malizados-, u horas extras de personal se 
procederá a asumirlas.

3. Determinar simultáneamente las nuevas 
necesidades de personal en las áreas de 
línea y apoyo, para hacer los ajustes or-
ganizacionales que se requieran, consi-
derando las nuevas funciones generadas 
por las exportaciones.

4. Establecer incentivos para los trabaja-
dores de la empresa que colaboren efi-
cazmente en al proceso exportador.   

5. Diseñar y establecer reportes de control 
y monitoreo de “Clientes de Exporta-
ción”, que acompañen a los pedidos aten-
didos, a fin que los mismos clientes parti-
cipen en la evaluación de la calidad de los 
productos recibidos y el nivel de servicio 
de entrega (cantidad recepcionada, de-
mora, empaque, documentos remitidos y 
sugerencias),  que le permitan a la pyme 
exportadora identificar sus debilidades y 
buscar mejoras continuas para la crea-
ción de vínculos de fidelización  con sus 
nuevos clientes.

6. Un aspecto importante que acerca al 
cliente potencial, mejora la comunica-
ción e incrementa las posibilidades de 
ventas con menores costos es el que se re-
laciona con la tecnología informática, así 
por ejemplo tener un Portal (interactivo) 
Web, le permitirá a la empresa mostrar al 
mundo sus productos,  características téc-
nicas y aplicaciones en tiempo virtual, lo 
cual podría constituirse en una excelente 
presentación para iniciar una rentable re-
lación de cliente-vendedor.  

CONCLUSIONES
1. Las exportaciones de la pequeña empresa 

industrial en el mercado andino, puede 
producir resultados positivos reflejados 
principalmente en:

•	 Mayores ventas totales (por la contribu-
ción de las exportaciones).

•	 Desarrollo de ventajas competitivas, 
resaltando en:
a. Menores costos de sus productos (por 

economías de escala).
b. Mejoras de la oferta  por nuevas exi-

gencias competitivas. 

MODELO DE EJEMPLO

 IGSA

EMBARQUE Nº
FECHA DE LLEGADA
EMPRESA CLIENTE

SOBRE SU PEDIDO RECEPCIONADO 

PRODUCTO (S)
ORDENADAS RECIBIDAS CALIDAD ENVASE DOCUMENT DEMORA OTROS

ESTIMADO PARA SU PROXIMO PEDIDO:

FECHA APROXIMADA DE REQUERIMIENTO

CANTIDAD PLANIFICADA

SUGERENCIAS PARA MEJORAR ATENCION
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................

NOMBRE DE FUNCIONARIO (CLIENTE) .......................................... CARGO...........................................

REPORTE DE CLIENTES DE EXPORTACION

CONFORMIDAD O OBSERVACIONES RESPECTO A:CANTIDADES
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c. Mejoras en la comunicación y desa-
rrollo de comercio virtual.

d. Eficiente atención de servicio al clien-
te

e. Incremento de capacidad productiva.
f. Incremento en la capacidad de res-

puesta al cambio.
•	 Mejor organización funcional,  y eleva-

ción del nivel profesional de la organiza-
ción.

2. Las mayores ventas, consecuentes de 
participar exitosamente en los mercados 
local e internacional y la reducción de los 
costos,  le permitirán a la empresa,  incre-
mentar su rentabilidad. 

3. La suma de factores benéficos generados 
por las exportaciones,  podrán facilitar a la 
pequeña empresa nacional emprender el 
camino hacia un desarrollo empresarial 
sostenido.

4. El desarrollo de ventajas competitivas 
para participar en un mercado externo 
con competidores internacionales, con-
tribuyen a mejorar la posición de la em-
presa en el mercado interno, generando 
el consiguiente incremento de clientes y 
ventas locales.

5. Las mejoras de la organización y la cali-
ficación conseguidas en el proceso de 
adaptación hacia una empresa exporta-
dora, permiten realizar una gestión más 
eficiente de recursos,  posibilitando  
rendimientos superiores en los procesos 
y actividades, facilitando con ello el logro 
de los objetivos empresariales.

6. Prepararse competitivamente para parti-
cipar en un primer mercado externo obli-
ga a superar muchas debilidades internas 
y a  reforzar las fortalezas de la empresa, 
permitiendo además obtener una expe-
riencia importante para seguir desa-
rrollándose en el mercado global.   
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