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Presentacion

Las micro, pequenas y medianas empresas (MIPyME) consti-
tuyen una parte sustancial del tejido econémico de varios paises del
que Latinoamérica no escapa a esta realidad. De ahi que su forta-
lecimiento plantea desafios de diversa indole, siendo uno de ellos su
presencia en los mercados exteriores; conllevando numerosos retos
que es tarea de muchos actores: de los dirigentes que pilotean a dia-
rio su organizacion y velan por su crecimiento; de los responsables y
hacedores de politicas publicas que disefian dispositivos de estimulo
y de apoyo; de los actores financieros cuyo acompanamiento resulta
decisivo; entre otros.

Para las economias latinoamericanas sumidas en un ciclo
marcado por la reducciéon del precio de las materias primas es mas
urgente que nunca diversificar la oferta exportadora y estimular la
produccion de bienes y servicios que, al incorporar mayor valor, res-
pondan a las necesidades de consumidores domiciliados en la region
y en el resto del mundo. Este reto, por lo tanto, se extiende a grandes,
medianas y pequenas empresas.

Paralelamente, hemos asistido en estas ultimas décadas a la
expansion del fenémeno emprendedor de la mano de los avances
tecnologicos y de las profundas transformaciones en la organizacion
del trabajo. Es frecuente constatar como algunos emprendimientos
surgidos en sectores afines a las nuevas tecnologias de la informacion
y de la comunicacion (TIC) se han logrado expandir por mas de un
continente con un reducido equipo y, eso si, con un buen proyecto
de negocio.
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Ahora bien, la salida del mercado doméstico no suele ser un
proceso espontaneo; implica contar con una dirigencia preparada,
que posea un conocimiento cabal de las fortalezas y debilidades de
la empresa; que tenga conciencia y experiencia internacionales; que
esté entrenada en la negociacion intercultural; que sepa de los habi-
tos y tendencias de consumo en otras latitudes; y que esté bien infor-
mada acerca de los marcos normativos vigentes en otros mercados.

Estos retos, que son también los de la gran empresa, resultan
aun mas determinantes para las pequenas organizaciones en las
que, las mas de las veces, es el empresario que dirige el negocio
quien también lleva el proceso de internacionalizacion. De ahi que
este proceso de mejora pro insercion internacional de las empresas
también implica superar aquellas limitaciones propias del contexto
doméstico que afectan la salud de la empresa y su competitividad y
que tienen que ver con la estabilidad macroeconémica, monetaria
o cambiaria; con el acceso al crédito y a la informacion de merca-
do; y/o con las infraestructuras y la logistica. Para las MIPyME se
suma a este escenario desafios que no dejaran de aparecer en los
mercados de destino caracterizados por mostrar diferencias diver-
sas con su entorno habitual de operacion empresarial —culturales,
institucionales, legales, normativas—.

Por lo antes expuesto, este libro, bajo el trabajo de editor-au-
tor del profesor Wilson Araque Jaramillo, toma relevancia, ya que
sitia ala MIPyME en el centro del desafio exportador y, ademas, al
conjugar la pericia de expertos latinoamericanos, arroja luz sobre
las varias dimensiones y desafios de la internacionalizacion.

Florence Pinot de Villechenon
Profesora en ESCP Europe business school

Directora del Centre d’Etudes et de Recherche Amérique
latine Europe (CERALE) Paris - Francia
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Politicas publicas para dinamizar
la exportacion de las PyME

Wilson Araque Jaramillo,
Andrés Argiiello y Jairo Rivera
(Ecuador)

INTRODUCCION

Al tener a la dolarizacién como su modelo monetario, Ecua-
dor enfrenta una serie de desafios para lograr la sostenibilidad en
el ttempo de ese modelo, siendo el principal aquel relacionado con
lograr un flujo permanente de dolares frescos que provengan de
actividades como las vinculadas a la exportacion de productos que,
sobre la base de una estrategia de mejora competitiva y de diversi-
ficacion exportadora, ayuden a disminuir la dependencia del ingre-
so de divisas provenientes —como ha sido costumbre, por décadas—,
principalmente, de las ventas petroleras.

De ahi la importancia de focalizar esfuerzos publicos y priva-
dos hacia la dinamizacién exportadora de sectores clave del tejido
productivo nacional, como es el de las micro, pequenas y medianas
empresas (MIPyME); en las que, por su estructura y capacidad ins-
talada, se encuentran grandes potencialidades que, con una buena
gestion de politicas publicas integradas a las estrategias, tacticas y
acciones del sector empresarial privado, podrian ser estimuladas vy,
asi, incidir positivamente en el mejoramiento de los niveles de in-

version, produccion vy, sobre todo, de generacion de fuentes de tra-
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bajo que tanto necesitan paises como Ecuador, que tiene un estruc-
tura poblacional con alto predominio de personas jévenes que, con
una preparacion humana y técnica ajustada a las reales necesida-
des productivas nacionales, podrian ser incorporadas, con mayor
facilidad, al proceso de intensificacion productiva y comercial del
Ecuador que sea resultado de la puesta en accién de un verdadero
sistema integrado de politicas publicas que, como una de sus prio-
ridades productivas, busque mejorar la capacidad de exportacion
de los productos generados por su tejido productivo sobre la base
de criterios sustentados en aquellas buenas practicas empresariales
que, en su operacion, tengan como referentes de accion y de fuente
de la mejora competitiva empresarial, sectorial y/o nacional a la
calidad, productividad e innovacién organizacional.

En definitiva, para dinamizar las exportaciones de los paises
—con énfasis en sectores de alto potencial como el de la MIPyME-se
requiere de propuestas y canalizacién de recursos hacia dos espacios
clave de la verdadera reorientacion del tejido productivo nacional;
el primero de ellos, aquel que tiene relacion con la apertura comer-
cial que lleven a cabo las autoridades gubernamentales —diplomacia
comercial y funcionarios de ministerios e instancias especializadas
en comercio exterior—, para quienes la busqueda de acuerdos co-
merciales con otros paises esté basada en criterios de proteccion de
la soberania econémica del pais y de la obtencion de beneficios eco-
némicos en donde el principio de complementariedad productiva y
comercial —vender productos en que el pais es fuerte y comprar lo
que no se produce o se produce en condiciones desfavorables— sea
el que prime al iniciar y cerrar el proceso negociador.

El otro espacio esta vinculado con el trabajo hacia dentro del
pais que se debe consolidar en el ambito de la mejora competitiva

del sector productivo; para ello sera fundamental la interaccion en-
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tre las entidades gubernamentales locales —gobiernos autbnomos
descentralizados (GAD)— y nacionales —ministerios e instancias de
gobierno dedicadas a fortalecer de forma especializada la produc-
ci6n nacional—, mas el trabajo de los gremios empresariales y de la
academia nacional a través de sus programas de vinculacion con la
colectividad enfocadas hacia el trabajo con los actores productivos,
muchos de ellos relacionados con el sector de la MIPyME y la eco-
nomia popular y solidaria (EPS).

Finalmente, como se puede ver, la dinamizacién exportadora
del pais depende del disefio y la puesta en marcha de una estrategia
basada en los principios de lo que esta detras del pensamiento y ac-
ci6n sistémica (PAS), en la que el trabajo interrelacionado de acto-
res directos e indirectos a la actividad objeto de mejora es clave a la
hora de lograr la tan hablada, ansiada y esperada transformacion
productiva con equidad social que requieren paises como Ecua-
dor. A continuacion se expone un analisis propositivo de como las
politicas publicas se pueden convertir en los medios para dinami-
zar la exportacion de aquellas empresas clasificadas como PyME,
utilizando para ello —sobre la base del enfoque y alcance de un
estudio de caracter descriptivo— informacién cuantitativa y cuali-
tativa obtenida de fuentes primarias y secundarias vinculadas a la
comprensiéon del comportamiento de los actores que intervienen

en la operacion del sector productivo ecuatoriano.
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POLITICAS PUBLICAS Y DINAMIZACION EXPORTADORA
DESDE LA TEORIA

El Estado tiene la potestad de desarrollar politica publica. Usan-
do la definicion de André-Noel Roth, se entiende la politica puablica
como “un conjunto conformado por uno o varios objetivos colectivos
considerados necesarios o deseables, de medios y acciones que son
tratados, por lo menos parcialmente, por una institucién u organiza-
ci6n gubernamental con la finalidad de orientar el comportamiento
de actores individuales o colectivos para modificar una situacion per-
cibida como nsatisfactoria o problematica” (Roth 2014, 38).

Dentro de las politicas ptblicas se encuentra el conjunto de
politicas econémicas que pretende el direccionamiento adecuado de
la economia en general a través de sus variables macroeconémicas.
En ese grupo se ubican las politicas comerciales, entendidas como
los instrumentos desarrollados por el Estado para direccionar las re-
laciones comerciales con el resto del mundo. El establecimiento de
politicas comerciales se enmarca dentro de una logica de fomento de
exportaciones, regulacién de importaciones, proteccion de industria
nacional y recaudacién de recursos.

De ahi, la intervencion del Estado puede ser analizada como
una distorsion al eficiente comportamiento del mercado, o como
una oportunidad de cambio en las estructuras mismas de la econo-
mia. Este cruce de visiones neoclasico y keynesiano-estructuralista
es el centro del debate en el funcionamiento del Estado y economia.
En este estudio se comparte una vision mas de raiz estructuralista en
donde la politica publica tiene la capacidad de generar transforma-
ciones en la estructura productiva (Goldstein y Kulfas 2011, 430).
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Los instrumentos de la politica comercial que puede imple-
mentar un Estado dentro de sus fronteras nacionales se pueden
agrupar en medidas arancelarias y medidas no arancelarias. Por un
lado, dentro de las arancelarias, se encuentra el establecimiento de
un impuesto, o arancel, a la importacién de un bien. Esta es la for-
ma mas antigua de politica comercial. Por otro lado, entre las no
arancelarias, el Estado puede establecer subsidios a la exportacion,
cuotas de importacion, estableciendo un limite a la cantidad impor-
tada en valor o volumen, restricciones voluntarias de exportacion y
exigencias de contenido nacional (Krugman y Obstfeld 2006, 189).

Las politicas de comercio exterior tienen la facultad de ge-
nerar incentivos o desincentivos a la producciéon de un pais (FAO
2004, 70). Los efectos de las politicas comerciales en términos ge-
nerales dependen del instrumento utilizado. En ese sentido, un
arancel incrementa el excedente del productor, disminuye el ex-
cedente del consumidor y aumenta los ingresos publicos. Entre las
medidas no arancelarias, los efectos son similares para el productor
y consumidor, aunque el efecto en los ingresos publicos es ambiguo
(Krugman y Obstfeld 2006, 209). El establecimiento de medidas
arancelarias y no arancelarias excesivas puede traer consecuencias
perjudiciales para un pais ya que sus socios comerciales tienen in-
centivos para realizar las mismas acciones, y se generan ineficien-
cias dentro de su estructura productiva (FAO 2004, 71).

Las empresas de un pais, de acuerdo a la politica de comercio
exterior implementada, pueden ser beneficiarias o terminar siendo
perjudicadas de la politica publica. El tamano de la empresa, si
bien no ha sido objeto de mayor distinciéon al analizar la politica
comercial (Araque y Garcia 2015, 9), para esta investigacion su
consideracion es fundamental en el entendimiento de las interrela-

ciones comerciales, y su omision afecta gravemente en su analisis.
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En esa linea, este estudio se enfoca en las politicas publicas de comer-
cio exterior para las pequenias y medianas empresas (PyME).

La definicion de PyME alrededor del mundo depende de
las caracteristicas acordadas por un bloque regional o pais, pero
en general se refiere a una empresa que ejerce una actividad de
produccién, comercio o servicios que cumple con ciertos rangos
de numero de trabajadores y valor de las ventas. La Comunidad
Andina de Naciones “CAN— expidi6 en el afio 2008 la Decisién
702 que define a una pequena y mediana empresa a base de dos
caracteristicas: namero de trabajadores y valor bruto de las ventas
anuales. En la decision se indica que se otorga preferencia a los
valores de ventas. Entonces, una PyME es aquella que tiene menos
de 200 trabajadores y ventas menores a 5 millones (CAN 2008).
Ecuador, desde el afio 2010, decidié adoptar formalmente la De-
cision 702 de la CAN mediante el Codigo Organico de la Produc-
cion, Comercio e Inversiones (COPCI). Con ello, son dos variables
las que definen una PyME: el personal ocupado y el valor bruto de

las ventas. A continuacion, se presenta la tabla de categorizacion
usada en el Reglamento del COPCI:

Tabla 1
Definicién de PyME
Variable Microempresa | Pequefia empresa | Mediana empresa
Personal 1-9 10-49 50-199
ocupado
Valor bruto Hasta 100.000 De 100.001 a De 1.000.001 a
de las ventas 1.000.000 5.000.000
anuales

Fuente: Reglamento del COPCI, 2011. Elaboracién de los autores.




Politicas pablicas para dinamizar la exportacion de las PyME 15

Las politicas publicas de comercio exterior para PyME par-
ten necesariamente de medidas interesadas en el mejoramiento de la
competitividad del sector para asegurar su sostenibilidad, expansion
y su incorporaciéon en el mercado internacional mediante exporta-
ciones. En este proceso, las principales areas de intervencién para
PyME se han centrado en el desarrollo de “herramientas financieras
y tecnologia, asistencia técnica, capacitacion, practicas asociativas,
desarrollo de proveedores, sistemas de compras publicas y aglome-
raciones” (Goldstein y Kulfas 2011, 429). Las alianzas publico-pri-
vadas también surgen como politicas de fomento al desarrollo de la
PyME y su posterior incorporacion al mercado internacional ya que
permiten establecer consensos previos (Cely 2006, 17).

La internacionalizacion de las PyME, dentro de un proceso
de aumento de su exportacion, se puede beneficiar del aprovecha-
miento de los acuerdos comerciales de integraciéon, en donde se
incremente el flujo de informacién, se incremente y diversifique la
oferta exportable, y se potencialicen los encadenamientos producti-
vos (Vasquez 2015, 31). Las instituciones participantes en la politica
para pequenas y medianas empresas son los ministerios de produc-
ci6n y exportacion, que entienden las particularidades del sector, y
pueden asesorar en metodologias, normas, logistica, segmentacion
de mercados, planes de negocios y calidad (Franco 2015, 52).

En sintesis, las politicas de comercio de PyME parten de un
diagnostico del sector, y, analizando sus fortalezas y debilidades,
promulgan una serie de medidas que pretenden su desarrollo y for-
talecimiento, y se plantean recomendaciones de mercados, alian-
zas y tratados que permitan su adecuada incorporaciéon dentro del
mercado internacional.

En cuanto a la dinamizacién de las exportaciones orientadas

hacia las PyME. En primer lugar, es importante definir el concepto
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dinamizacion; segin la Real Academia Espanola (RAE), al hablar
de dinamizar se esta entendiendo una accién que busca “imprimir
rapidez e intensidad a un proceso”;' para el caso del tema central
de este articulo sera el proceso de exportacion de bienes y/o ser-
vicios de las PYME el que se busca comprender vy, asi, establecer el
nivel de la velocidad y fuerza que los actores publicos y privados
—nacionales e internacionales— deberan imprimir el sector de la
PyME al potenciar su proceso de internacionalizaciéon via mayores
exportaciones de sus productos.

De ahi que el proceso de dinamizacién de las exportaciones
de las PyME requiere de un trabajo de doble via; por un lado, to-
dos los esfuerzos hacia adentro del Ecuador para mejorar la com-
petitividad del sector y; por otro, el trabajo negociador que, desde
el ambito gubernamental en articulacion con el sector empresarial,
se debe llevar a cabo con los paises en donde el pais tienda a mos-
trar una relaciéon de complementariedad entre las exportaciones
e importaciones de los paises objeto de las relaciones comerciales
que surgen cuando dos o mas paises emprenden con la firma y
puesta en marcha de acuerdos comerciales. En ese proceso nego-
ciador es clave considerar que, para “mejorar la manera como se
manejan las diferencias, como individuos o como organizaciones,
depende de un par de factores clave, uno de los cuales es el recono-
cimiento a nuestra interdependencia” (Ertel 1996, 10). Ahora, por
supuesto, esa interdependencia debe ser estudiada estratégicamen-
te, con el proposito de lograr acuerdos comerciales que respeten,

por un lado, la soberania econémica nacional y, por otro, que se

1. Real Academia Espafiola. «www.rae.e>. Visita realizada el 4 de octubre

de 2017.
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conviertan, bajo un enfoque de complementariedad comercial, en
los verdaderos estimuladores del dinamismo exportador del pais.

En definitiva, la dinamizaciéon de las exportaciones —alineada
con lo que plantea la Comision Econémica para América Latina
y el Caribe (CEPAL) como el proceso de insercion internacional
de las empresas—, cuando se focaliza a las PyME, “tiene impac-
tos positivos en su nivel de productividad, en la incorporacion de
innovacion, en la calidad del empleo y en el nivel de sus salarios”
(Frohmann y otros 2016, 7). EIl momento que se da este escenario
el tejido productivo de los paises se ve fortalecido, ya que sus em-
presas —sobre todo las PyME—, gracias a su internacionalizacion,
tienden a ir desarrollando —como un habito que se va perfeccio-
nando— formas de funcionamiento en las que prevalece y sobresale
la buena interacciéon de practicas productivas y comerciales inno-
vadoras, acompanadas de mejoras sustanciales en ambitos como la
calidad y la productividad empresarial.

Aln existe un camino largo por recorrer en la puesta en
marcha de formas de actuacién basadas en la innovacion, calidad
y productividad —triada clave explicativa de la competitividad em-
presarial, sectorial y/o nacional—; lo cual se convierte en un desafio
grande para el proceso de dinamizacion exportadora de las PyME,
en donde “las mejoras en materia de competitividad se presentan
como un tema acuciante para los gobiernos y empresarios” (Pinot
2017, 8). Esa mejora competitiva —viendo desde adentro de las em-
presas— requiere de un entendimiento continuo del entorno externo
en donde opera la organizacion vy, sobre todo, de la disponibilidad
de los recursos internos y la actitud por un cambio permanente que
facilite su insercién en los mercados que presentan oportunidades
para hacer negocios atractivos para la empresa, el sector y el pais en
general (Pacek y Thornilley 2008, 29).
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Como se puede ver, la dinamizacion se tiende a entenderla
como un proceso que, para su consolidacion, requiere de un con-
junto integrado de acciones; apareciendo, asi, las politicas publi-
cas como medios que se van posicionando —producto del didlogo
y accion publico y privado— como las vias estimuladoras del pro-
ceso dinamizador de las exportaciones de sectores importantes del
tejido productivo nacional, como es el de las PyME. En un ult-
mo estudio sobre internacionalizacion de las pequeiias y medianas
empresas latinoamericanas queda evidenciado que los dos ambitos
clave para las politicas ptblicas —orientadas a impulsar las expor-
taciones de las PyME— son la formacion y la informacion (Pinot
2017, 8).

Ala hora de dinamizar las exportaciones —como ya lo resaltd
Germanico Salgado hace varios afios y sigue vigente su postula-
do— es importante buscar formas alternativas de accion estratégica
que ayuden a América Latina —en este caso al Ecuador— a salir de
modelos de comercio exterior en los que el punto central hacia el
que se focalizan los esfuerzos productivos y comerciales sea la sa-
tisfaccion de una demanda externa basada en productos primarios
(Salgado 2017, 56).

Para el caso ecuatoriano —al tener una economia dolarizada—
se vuelve una necesidad urgente a atender —al generar divisas— la
puesta en operaciéon de un modelo de comercio exterior basado en
la dinamizacién de exportaciones alternativas que, con el pasar del
tiempo, se vayan sobreponiendo —en términos de participacion ex-
portadora— a bienes primarios como es el caso del petréleo; ya que,
la historia lo sigue demostrando, si Ecuador no cambia el perfil del
modelo de dinamizacién exportadora, se seguiran evidenciando mo-
mentos de la economia nacional en los que la sensibilidad a los pre-

cios de la materias primas registrados en el mercado internacional
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se vuelven en el gran detonante de situaciones de crisis que, para
su salida, a lo que tnicamente tienden a aspirar es a que los precios
internacionales vuelvan nuevamente a subir su nivel y, asi, retomar la
senda de la tranquilidad econémica; la cual, al ritmo que va el proce-
so globalizador del mundo, dificilmente podra ser sostenida en el lar-
go plazo. Queda, asi, claro que las exportaciones —en el sentido del
efecto macroeconémico que generan— contribuyen de forma directa
al mejoramiento de los términos del balance de la cuenta comercial
de los paises (Czinkota y Ronkainen 1996, 32).

Ante “el fin del ciclo de auge de las materias primas —com-
modities— posiciona inexorablemente a los actores de la region ante
nuevos desafios que transitan, entre otras vias, por un mayor y me-
jor relacionamiento con la economia global” (Pinot 2017, 8-9). Se
entiende la globalizaciéon econémica como un fenémeno en el que
se da un “acortamiento de las distancias entre las diversas comuni-
dades” (Montano 2000, 22), lo cual hace que cualquier situacion
que ocurra en un determinado lugar del planeta inmediatamente
genere una reaccion en el resto de espacios que integran el planeta
Tierra (Montano 2000, 22).

Finalmente, como se puede apreciar, la dinamizacién de las
exportaciones esta directamente relacionada con la interaccion de
tres factores: politicas publicas integradas direccionadas al fomento
exportador; recursos y actitud empresarial dirigida a la produccion y
comercializacion con fines de exportacion; y predominio de un mo-
delo exportador nacional focalizado hacia la identificacién y poten-
ciacion de productos pertenecientes a sectores en que la creatividad,
la calidad y la productividad son las preocupaciones centrales —como
base del mejoramiento competitivo empresarial y sectorial— al bus-

car consumidores en mercados de otros paises.
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EVOLUCION Y ESTADO SITUACIONAL GENERAL
DE LAS EXPORTACIONES DE LAS PYME ECUATORIANAS

En el ano 2016, segiin datos del Banco Central del Ecuador,
las exportaciones totales ecuatorianas alcanzaron US § 16.797 mi-
llones, lo que representa 9,1% menos a lo registrado un ano anterior.
Enlo que tiene que ver con las exportaciones petroleras, en el mismo
ano de analisis, estas representaron el 32% del total de los productos
y servicios enviados a mercados extranjeros, mientras que las expor-
taciones no petroleras, representaron el 68% restante del total.

En lo referente a la compra de bienes y servicios producidos
en el extranjero, en el afio objeto de estudio, el pais registrd, por
concepto de importaciones un total de US § 15.545 millones, por
lo que Ecuador tuvo una balanza comercial positiva de US § 1.252
millones, lo cual fue favorable para la economia del pais, pues un afio
atras esta habia registrado un saldo negativo de US § 2.116 millones.

Antes de iniciar un analisis de las micro, pequenas y media-
nas empresas (MIPyME) ecuatorianas exportadoras, es necesario
indicar que las MIPyME constituyen un segmento muy importante
en el tejido productivo ecuatoriano, ya que, segun los datos del Di-
rectorio de Empresas (2015) del Instituto Nacional de Estadistica y
Censos -INEC—, estas representan el 99,5% del total de estableci-
mientos econéomicos del pais (grafico 1). Asi mismo, se debe resaltar
que, al analizar la estructura del tejido empresarial del Ecuador, es
significativo el aporte del sector de las MIPyME a la generacion de
empleo nacional, pues 6 de cada 10 puestos de trabajo formal que
existen son generados por aquellas empresas categorizadas como

micro, pequeias o medianas.
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Gréfico 1
Numero de empresas por tamafio
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Fuente: Directorio de Empresas 2015, INEC.
Elaboracion: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

Como se puede observar, la MIPyME es un sector muy impor-
tante dentro del tejido empresarial del Ecuador, en cuanto a nimero
de establecimientos y en lo que respecta a la generacion de fuentes
de trabajo. De ahi la importancia de generar conocimiento, infor-
macion y reflexion sobre este sector clave de la economia del pais.

Segtn el ultimo Censo Nacional Econémico (2010), realiza-
do por el INEC, conforme aumenta el tamafio de las empresas
(grafico 2) la orientacion hacia la busqueda de mercados extranjeros
se tiende a incrementar. En lo que respecta a la exportacion de pro-
ductos, el 0,3% de las microempresas indico enviar su mercaderia
al extranjero, un 2,2% las pequenas, un 5,1% de las medianas y el
11,8% de las grandes, reflejando el bajo nivel que tiene la MIPyME

ecuatoriana al momento de internacionalizar su produccion.
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Grafico 2
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Fuente: Directorio de Empresas 2015, INEC.
Elaboracion: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

Al analizar las exportaciones de la PyYME por actividad eco-
noémica, se puede ver una alta concentracion en las actividades de
comercio y servicios (grafico 3), alrededor del 70% pequenas y me-
dianas empresas se dedican a exportar bienes y/o servicios relacio-
nados a estos dos sectores.

En el caso del sector servicios —5 de cada 10 PyME—, las acti-
vidades econémicas que inciden en alto grado, en esa concentracion
exportadora, son las relacionadas a subsectores como el de aloja-
miento y agencias de viaje, operadores turisticos, servicios de reser-
vas y actividades conexas, que concentran cerca del 45% de empre-
sas exportadoras de servicios; volviéndose, asi, este comportamiento
en un referente al identificar espacios, como el de las actividades tu-
risticas, en las que se puede potenciar ain mas la orientacién expor-
tadora de las pequefias y medianas empresas ecuatorianas. Otro sub-
sector que muestras posibilidades para la exportacion de las PyME
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Gréfico 3
PyME que exportan sus productos por sectores
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracion: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

es el de programacion de informatica, consultoria de informatica y
actividades conexas —24% del total de PyME del sector exporta sus
SErvicios a otros paises—.

Siguiendo los datos obtenidos de las 15 encuestas de coyun-
tura de la PyME, realizadas entre 2011 y 2016, en lo que refiere
a la cobertura geografica de mercado por parte de las pequeiias y
medianas industrias, estas senalan —en promedio— que el 54% cubre
el mercado nacional, seguido por el 25% que cubre el mercado local.
En cuanto a las PyMI que exportan, estas representan el 6% del total
de empresas encuestadas (grafico 4).

Ahora bien, revisando la informacién de la Encuesta de Co-
yuntura de la PyME, generada por el Observatorio de la PyME de
la UASB-E —correspondiente tnicamente al tercer cuatrimestre de
2016—, se puede ver —sobre los procesos de apoyo a la internacio-
nalizacién de las PyYME— que, cuando se consult6 a las empresas si
habian recibido algtn tipo de apoyo publico o privado enfocado a los
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Grafico 4
Mercado que cubre las PyMI
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracién: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

procesos de exportacion de sus productos, el 98,2% de estas senalaron
que no lo han recibido. En este sentido, se observa que existe una
oportunidad de mejoramiento significativa en lo que se refiere a la
presencia de servicios orientados al apoyo de las PyME y al desarrollo
o fortalecimiento de sus capacidades exportadoras.

Una de las razones principales de esta realidad situacional es
la escasa articulacion entre el accionar puablico y privado, pues (gra-
fico 3) alrededor del 97% percibe que el didlogo y accionar publico
y privado es un espacio sobre el cual se debe trabajar de forma sig-
nificativa para promover las exportaciones en sectores como el de la
pequena y mediana industria ecuatoriana.

Esta desarticulacion entre el accionar publico y privado, en
buena medida, ha estado influenciada por la tendencia —durante el
gobierno presidido por Rafael Correa Delgado— de generaciéon de
pocos espacios de interaccion sustentada en la idea de que la eco-
nomia nacional se podia mover con el impulso, casi tnico, de lo que

haga o deje de hacer el Estado; lo cual, con el pasar del tiempo, sobre
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Gréfico 5

Nivel de articulacién publico y privado,
a la hora de promover la exportacién de las PyME
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracién: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

la base de evidencias reales, no es una directriz correcta para estimu-
lar la inversion, produccion y empleo nacional.

Este accionar gubernamental, como era de esperarse, ha ge-
nerado una percepcién negativa sobre la efectividad de la politica
gubernamental promovida por Rafael Correa Delgado al estimu-
lar la dinamizacién exportadora del tejido productivo ecuatoriano;
pues, el 78% de las PyME (grafico 6) senalan que la politica publica
pro exportaciéon emprendida por el gobierno de la Revolucion de la
Ciudadana no les permitira exportar por primera vez, como tam-
poco —para aquellas que ya se han internacionalizado— fortalecer su
niveles de ventas hacia mercados del exterior. Es decir, aqui se pre-
senta una alerta negativa relacionada a la efectividad de la politica
publica que en, materia de comercio exterior, se trazé como parte de

la oferta de cambiar la matriz productiva del Ecuador.
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Gréfico 6

La politica del gobierno actual permitira
a sus empresas exportar y/o aumentar los niveles de su exportacién
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracién: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

Esta percepcion negativa tiene relacién, en buena medida,
con el predominio —desde 2007— de un modelo econémico que muy
poco se preocupo por generar acuerdos comerciales con otros paises
del mundo; el acuerdo con la Uniéon Europea, al final, se lo firmo
—inicios de 2017— por el costo politico que le significaba asumir al
gobierno de turno debido a la afectacion de una porciéon importante
de exportaciones que se iban a Europa y podian quedar desprotegi-
das de los beneficios arancelarios que se tenian hasta ese momento;
afectando, como es de esperarse, a los niveles de produccion vy, sobre
todo, de fuentes de trabajo generadas, alrededor de esas actividades
productivas con fines de exportacion cuyo destino final es el mercado
europeo.

Otro elemento que suma a este escenario negativo de la inter-
nacionalizaciéon del tejido productivo ecuatoriano esta relacionado
con el apoyo del gobierno central (grafico 7) y de los gobiernos lo-
cales (grafico 8), segtin las percepciones empresariales alrededor de
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Gréfico 7

Apoyo -desde el gobierno central- que se ha dado
a la potenciacién exportadora de la PyME
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracién: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

Gréfico 8

Apoyo -desde el gobierno local- (consejos provinciales, y/o municipios)
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracién: Observatorio de la PyME de la UASB-E.
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8 de cada 10 de la PyMI ven a los actores gubernamentales como
desinteresados por apoyar programas y proyectos que tengan como
proposito principal el apoyo al desarrollo de capacidades de expor-
tacion de las empresas que ya estan operando al interior del tejido
productivo nacional y/o local.

Algo que se debe resaltar, en este punto, es que, a pesar de que el
Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones (COPCI)
entr6 en vigencia el 29 de diciembre de 2010 —luego de su publica-
cion en el Registro Oficial—, la tendencia a la despreocupacion por
apoyar la dinamizacion exportadora de sectores como la PyMI se ha
mantenido, pues, todavia un 51% de empresarios (grafico 9) ven a
este cuerpo legal como un instrumento que se ha quedado en papel,
lo cual da una senal sobre el hecho que para lograr la transformacién

productiva de una nacién, a mas de leyes, se requiere de voluntad

Gréfico 9

Calificacion sobre la incidencia del Cédigo Organico de la Produccién,
Comercio e Inversiones en estimulo a la exportacién
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E.
Elaboracion: Observatorio de la PyME de la UASB-E.
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politica y de los recursos financieros y no financieros que permitan
un accionar sistémico entre todos los actores que, de forma directa e
indirecta, tienen las responsabilidad de arrimar el hombro para que
espacios como la internacionalizacion productiva pasen de palabras a
hechos concretos y; asi, contribuir a que paises como Ecuador puedan
posicionar sus productos en mercados localizados en territorios de
otras naciones del propio continente y de otros continentes en don-
de existen oportunidades de negocios empujadas por el crecimiento
poblacional y el constante cambio en los gustos y preferencias de un
consumidor cada dia mas globalizado e hiperconectado.

En la misma linea de analisis, relacionada con el trabajo que
deben llevar a cabo actores vinculados a la produccion de los bienes
y/o0 servicios que se generan desde el sistema econémico ecuatoria-
no, estan los gremios empresariales; los cuales, por su cercania con
las empresas individuales unidas por los vinculos gremiales, tienen
la posibilidad de incidir tanto en el momento de recoger las nece-
sidades de sus agremiados como de incidir en las decisiones guber-
namentales para la definicion de aquellas leyes, politicas publicas,
programas y proyectos cuyo fin Gltimo de incidencia tiene que ver
con el mejoramiento de los niveles de competitividad —calidad, pro-
ductividad e innovaciéon— de la produccion asentada en el territorio
nacional. De acuerdo a la percepciéon de los agremiados de las ca-
maras de pequenas y medianas industrias se puede observar que los
gremios de PyMI todavia tienen un camino por recorrer en cuanto
a su rol tangibilizado en acciones reales orientadas a estimular la ex-
portacion de las PyME —alrededor del 92% (grafico 10) ve al trabajo
de los gremios, sobre el estimulo a la exportacion de sus miembros,

como un espacio en el cual existe una oportunidad de mejoramiento

significativa—
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Gréfico 10

Rol que han cumplido los gremios empresariales para estimular
la exportacién de las PyME
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracion: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

Finalmente —luego de la revision que se acaba de realizar so-
bre varias tendencias estadisticas relacionadas al tema central de este
capitulo—, queda claro que, de forma integrada, se deben canalizar
esfuerzos y recursos publicos y privados, nacionales e internacionales
hacia la busqueda de una real dinamizacién exportadora de sectores
de actividad econémica con altos niveles de potencialidad exporta-
dora como es el caso del sector de las PYME, en cuyo interior secto-
rial —con la firma de acuerdos comerciales como el impulsado con
la Unién Europea—, de lo que se puede observar, se han ido constru-
yendo expectativas positivas (grafico 11) sobre como obtener benefi-
cios producto de las oportunidades que van apareciendo alrededor
del acuerdo comercial firmado por Ecuador y la Unién Europea
—88% de empresas ven a este acuerdo como positivo para los fines

de transformacion productiva del Ecuador—.
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Gréfico 11

Calificacion sobre el acuerdo comercial firmado
entre la Unién Europea y Ecuador
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracién: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

Es evidente que, sobre la base del desarrollo inclusivo de capa-
cidades productivas y comerciales orientadas al aprovechamiento de
oportunidades que se presentan en mercados como el de la expor-
tacion, hay una necesidad urgente de disenar politicas ptblicas —en
didlogo y accion con el sector privado— acompanadas de programas
y proyectos dirigidos a ofrecer servicios financieros y no financieros
para mejorar los niveles de exportacion de las empresas ecuatoria-
nas —con énfasis en las PyYME—, mas atn, cuando, en materia de
comercio exterior, se observa (grafico 12) que en el pais hay un bajo
—55% de PyMI lo sefialan— o ningtin conocimiento sobre esta mate-
ria —40% de PyMI lo perciben asi—.
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Gréfico 12

Conocimiento sobre las politicas de comercio exterior
que existen en el pais
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Fuente: Encuesta de Coyuntura de la PyME, UASB-E. Elaboracion: Observatorio de la PyME de la UASB-E.

APOYO GUBERNAMENTAL A LA DINAMIZACION
EXPORTADORA DE LAS PYME

En esta seccion se utiliza la informaciéon recopilada de las
entrevistas a informantes clave. Entre los programas existentes se
considera que hay iniciativas interesantes desde PROECUADOR,
pero que aun falta un largo camino para desarrollar un apoyo mas
fructifero. En esa misma linea, embajadas y consulados comerciales
deberian tener un rol central en la promocién de la produccion na-
cional, mediante una funcién comercial con indicadores, llevando
informaciéon de mercado tanto de oferta como demanda. A su vez,
hace falta fortalecer el trabajo realizado desde Correos del Ecuador

en las entregas de los pedidos.
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Las prioridades del nuevo gobierno para el apoyo a la dinami-
zacion exportadora de las PyME, desde la vision de los informantes
clave, se deben centrar en apoyar el fomento productivo de las em-
presas, para tener oferta exportable, mediante la disminucion de cos-
tos de produccion, mayor asociatividad y acceso a crédito; a su vez
fortalecer las capacidades de las PyME mediante capacitacion, asis-
tencia técnica, asi como acompanamiento; y proveer informacion de
acceso a mercados y alcanzar acuerdos comerciales. En este proceso
resulta fundamental desarrollar una politica ptblica que organice
al sector productivo, planteando una vision de pais, apoyando a los
segmentos productivos con valor agregado, e impulsando programas
especializados en la dinamizaciéon exportadora de las PyME.

En esa linea, las politicas publicas, también segtn los infor-
mantes clave, deberian plantearse dentro de una estrategia de ex-
portacion con vision de mediano y largo plazo que abarquen temas
generales, pero también politicas especificas por sector. En ese sen-
tido se considera que desde el MIPRO se realiz6 un esfuerzo vali-
do al identificar cadenas productivas, pero no necesariamente esas
cadenas implican posibilidad de exportacion; se deberian plantear
procesos de promocion de cadenas cuyo fin sea la exportacion.

Ademas, las politicas publicas deberian ser el resultado de un
proceso participativo que incluya a diferentes actores y mesas de
didlogo a nivel nacional, con una participacion activa del gobierno,
sector privado, academia y gremios. De la misma forma, las politicas
deberian ser integrales y enfocarse en temas del entorno productivo,
es decir, que fortalezcan la industria nacional, incluyendo la econo-
mia popular y solidaria, incentivando el desarrollo de cadenas de
valor, y, con ello, asegurar una oferta exportable que aproveche los

actuales y futuros acuerdos comerciales.
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Otra coincidencia de los informantes clave es que la dolari-
zacion ha generado estabilidad financiera y monetaria al pais. La
dolarizaciéon depende de un buen desempeno de las exportaciones,
ya que generan el ingreso de divisas a la economia ecuatoriana. Ante
ello, consideran que desde el Estado se deberia desarrollar una estra-
tegia de exportacion, que se centre en la calidad como mecanismo
para llegar a mercados extranjeros.

En cuanto a la competitividad, se considera que la imposi-
bilidad de una politica monetaria amplia y autbnoma ha afectado
al Ecuador, ya que ha existido devaluacion desde los paises vecinos
—abaratando sus productos— convirtiendo a los productos ecuato-
rianos en menos competitivos. Como solucion se propone que la
competitividad sea trabajada conjuntamente desde el gobierno, la
academia y el sector privado. En este sentido habria que generar
desde el Estado un adecuado entorno productivo, contratos labora-
les mas flexibles, innovacion, y regulaciones que faciliten las expor-
taciones para PyME, vy, desde las empresas, promoviendo procesos
de mejora continua en el tiempo que permitan reducir sus costos de
produccién y desarrollar productos diferenciados.

El acuerdo comercial entre Ecuador y la Uniéon Europea es
considerado por los informantes clave como beneficioso para el
pais ya que mejora las condiciones de acceso para las empresas en
general y las PyME en particular. En este proceso, consideran que
ha sido importante el apoyo en fondos que se ha recibido desde la
Uniéon Europea y que son manejados por FEDEXPOR y CORPEI
para apoyar y fortalecer a las PyME. Ademas, coinciden en que este
proceso no es automatico, sino que necesita de un mayor fomento a
las exportaciones, para que los productos cumplan ciertos requisitos,

barreras legales o no, formales o no, que impiden el acceso.
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En relacién con posibles acuerdos futuros, los informantes cla-
ve consideran que son necesarios para dinamizar las exportaciones.
Entre los posibles socios se deberia incluir a los paises de América
Latina y alcanzar una negociacion con Estados Unidos para conti-
nuar —y profundizar— el acceso al principal mercado de las exporta-

ciones naclonales.

MARCO INSTITUCIONAL Y ORGANIZACIONAL DE APOYO
A LA EXPORTACION DE LAS PYME

La mayor parte de las PyYME ecuatorianas no se han converti-
do en empresas exportadoras, ya sea por problemas al interior de sus
negocios, asi como por la falta de apoyo por parte del sector ptblico.
De acuerdo a la informaciéon proporcionada por parte de los infor-
mantes entrevistados, en lo que refiere al comportamiento de las ex-
portaciones que han tenido las pequenias y medianas empresas ecua-
torianas en los tltimos 10 anos, esto se percibe de manera marginal,
pues la mayor parte de este tipo de negocios no ha logrado enviar sus
productos a mercados internacionales. Asi mismo, se observa que no
ha existido una politica que permita el desarrollo ni el incremento
del sector exportador, tampoco se ha logrado la diversificacion de
mercados, pues los destinos de exportacion son limitados, a los cuales
se ha venido enviando los mismos productos por muchos anos. Ade-
mas, los entrevistados sefialan que las dificultades econémicas al in-
terior del pais y la pérdida de poder adquisitivo de los consumidores
locales han hecho que las empresas nacionales observen al mercado
internacional como una oportunidad para poder sostenerse, pese a

las dificultades que viven los consumidores nacionales.



36 Wilson Araque Jaramillo, Andrés Argtiello y Jairo Rivera

El gobierno ha establecido un Plan Nacional de Desarrollo
y Buen Vivir que busca apoyar y priorizar el desarrollo del sector
productivo, no obstante, los entrevistados consideran que esto no se
ha cumplido, ya que las politicas publicas, enfocadas en estos temas,
poseen muchas deficiencias, principalmente en lo referente a la pla-
nificacion, estrategias y débil ejecucion. Ademas, estos proyectos no
han aterrizado en la realidad que vive el sector productivo nacio-
nal, pues se han planteado temas generales sin mayor especificidad,
como lo requiere este sector. Tampoco existe la definicion clara de
responsables, los cual no ha permitido una continuidad de los dife-
rentes programas y proyectos.

La informacion recolectada, a través de los informantes califi-
cados, indica que en el pais han existido varios programas de apoyo y
fortalecimiento para el sector exportador ecuatoriano, sin embargo,
estos han sido esporadicos y sin poca especificidad. Asi mismo, los
entrevistados senalan que una de las pocas entidades que ha traba-
jado por el desarrollo de la exportacion de productos ecuatorianos
es PROECUADOR, no obstante, el trabajo ejecutado presenta los
problemas antes mencionados. También las PyME perciben que el
apoyo por parte del gobierno no se realiza de manera articulada,
pues las diferentes instituciones gubernamentales, encargadas de fo-
mentar el desarrollo productivo y la exportacion, presentan progra-
mas sin una planificacion y complementariedad con lo realizado por
otras instituciones. Es necesario resaltar que, durante las entrevistas,
los informantes sefialaron a las oficinas comerciales como uno de los
espacios en donde menos se ha cumplido con el apoyo a los exporta-
dores, pues no se ha podido consolidar la exportacion de los produc-
tos ecuatorianos en mercados donde se cuenta con dichas oficinas.

En lo que refiere al apoyo de los gobiernos locales a la dinami-

zacion exportadora del pais, se puede ver que no ha existido ningun
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programa especifico relacionado con el tema de la exportacion. Los
informantes resaltan que ciertos municipios han trabajado con pro-
gramas de fortalecimiento productivo, mas no han intervenido en
temas de comercio exterior.

En cuanto al apoyo de los gremios, los entrevistados resaltan el
apoyo que brinda los gremios a los empresarios en lo referente a te-
mas de exportacion. Se exponen los planes y programas que tiene al-
gunos de los gremios mas grandes del pais, sin embargo, sehalan que
es necesario establecer procesos de articulaciéon con el sector publico
y la academia, lo cual permitiria potenciar el desarrollo productivo y
exportador del pais. Asi mismo, se vuelve a recalcar la necesidad de
tener una politica de comercio exterior, que trabaje desde las nece-
sidades de los empresarios, lo cual tendria un verdadero impacto y
permitiria alcanzar la meta del pais en materia productiva.

En relacion a la academia, los informantes clave coinciden en
que alli existen esfuerzos aislados para el apoyo a la dinamizacion
exportadora de las PyME. Consideran que hay soporte en temas
conceptuales, y en algunos estudios sobre las potencialidades de cier-
tos productos. Entre los casos que se destacan se menciona el traba-
jo del Observatorio de la PyME de la Universidad Andina Simén
Bolivar, Sede Ecuador, y la labor de la Universidad del Azuay. Sin
embargo, coinciden en que el apoyo de la academia no es un hecho
general. Reflexionan que se podria trabajar en una agenda de apoyo
ala PyME consensuada, que coordine esfuerzos y se aprovechen las
complementariedades. Con ello, el trabajo de la academia alcanza-
ria mayor trascendencia, aportando con mayor informacién de mer-
cados, y corrigiendo ese aparente divorcio con el sector empresarial.

Por dltimo, entre los entrevistados hay consenso al indicar que
no existe un trabajo mancomunado entre sector publico, privado y

academia. En este proceso ha faltado mayor vinculacion entre ac-
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tores y no ha habido una politica definida de trabajo. Con lo cual
las articulaciones existentes son marginales, por proyecto o produc-
to especifico. Ante ello, el trabajo articulado es considerado por los
informantes clave como deseable. Se deberia trabajar de manera
conjunta entre los diferentes actores —gobierno central, gobiernos
locales, gremios empresariales y academia— con el objetivo de forta-
lecer la capacidad de produccion local, en calidad y valor agregado,
y con ello tener mayor capacidad para la internacionalizacion de las
PyME, con productos competitivos que alcancen una diversidad de

mercados.

REFLEXIONES FINALES

Como se ha podido ver, queda claro que la gestion de politicas
publicas de comercio exterior, st son enfocadas de manera integrada,
pueden impactar, de forma directa, a la dinamizaciéon exportadora
de las PyME; de ahi que el establecimiento de acuerdos comercia-
les —una de las acciones estratégicas facilitadoras de la conversion
de politicas publicas en hechos reales— abre la posibilidad de acceso
a mercados extranjeros; ampliandose, asi, el nimero de potenciales
consumidores de los productos generados en Ecuador.

En medio de este escenario, serd el Estado quien, en coordi-
nacion con el sector empresarial privado, tenga que procurar una
incorporacion armoénica —dentro del comercio internacional— de las
empresas nacionales, enfatizando, por ejemplo —como uno de los pri-
meros pasos—, en un diagnostico de las pequenas y medianas empre-
sas que, con enfoque y alcance orientado a la dinamizacién exporta-
dora, analice y combine estratégicamente sus fortalezas y debilidades

con las oportunidades y amenazas que tienden a estar presentes en
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el camino que se debe recorrer para alcanzar —por parte del tejido
productivo ecuatoriano— una adecuada incorporacion al mercado de
bienes y servicios localizado fuera de la fronteras nacionales.

Una forma de actuar —como la que se acaba de plantear—
exige que el apoyo a la dinamizacién exportadora de las PyYME en
Ecuador debe partir de una vision de lo que se quiere lograr como
pais. Necesitandose, dentro de este proceso, de un soporte real —ca-
pacitacion, asistencia técnica 'y acceso a informacion comercial y tec-
nolégica— al fomento productivo de las empresas, que contribuya a
la reduccion de costos de produccion, la promocion de una cultura
asociativa y la facilidad de acceso a crédito especializado en apoyo a
la exportacion.

Por otro lado, la exportacién de las MIPyME ecuatorianas no
se ha incrementado en el transcurso del tiempo, evitando, asi, que
este tipo de empresas logren consolidarse con sus productos en mer-
cados internacionales. Es necesario sefialar, ademas, que se han ge-
nerado politicas y programas direccionados al fomento de la expor-
tacién nacional, los cuales, lamentablemente, no han tenido el efecto
esperado, pues, como se indic6 anteriormente, el nimero de micro,
pequenas y medianas empresas exportadoras sigue siendo el mis-
mo —en las Gltimas dos décadas—, lo que lleva a pensar que se debe
evaluar y reconsiderar la forma en como se ha venido planteando el
enfoque y alcance de estos programas de apoyo a la dinamizacion
exportadora nacional.

En lo que refiere al apoyo que reciben las empresas, a la hora
de exportar, por parte del gobierno central, los gobiernos autonomos
descentralizados y la academia, esto es visto de manera negativa, ya
que no se observa una articulacion ni un programa a mediano y lar-
go plazo para el fomento de la internacionalizacion de las MIPyME.
Se encuentran ciertos proyectos aislados y algunos datos dispersos,
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no ha existido un trabajo en conjunto con el sector privado que per-
mita cubrir las necesidades y requerimientos que las empresas expor-
tadoras o con potencial de exportacion tienen al enviar sus productos
al exterior.

En definitiva, cuando los paises deciden dinamizar su tejido
productivo hacia la bisqueda de mayores réditos, gracias al aumen-
to de las exportaciones dirigidas a otros paises, resulta clave, por un
lado, el mejoramiento competitivo interno que se haga vy, por otro, el
impulso de escenarios en donde las autoridades del comercio exte-
rior en articulaciéon con las de relaciones exteriores —mas los esfuer-
zos privados— lleguen a consensos para que la articulacion de estrate-
glas, tacticas y acciones sean el punto de encuentro entre los intereses
comerciales y politicos de paises como Ecuador que, pensando en
el sostenimiento de largo plazo de su modelo monetario —la dolari-
zacion—, necesitan del ingreso permanente de divisas no petroleras
que, a la postre, seran las que vayan contribuyendo a la consecucion
de ese objetivo que, desde hace décadas, los académicos, politicos
y empresarios lo han venido repitiendo como un mecanismo que
ayudara a disminuir la dependencia de los ingresos de divisas de un
producto que, en los mercados internacionales, tiende a ser altamen-
te volatil, complicando, asi, las proyecciones macroeconémicas de
equilibrio de una economia que, conforme pasan los anos, va te-
niendo mayores necesidades sociales que deben ser cubiertas por el
dinamismo productivo que llegue a lograr su tejido empresarial en
articulacion con las politicas publicas diseiadas y ejecutadas desde el
sector gubernamental central y local.

El momento en que las politicas publicas actien de forma sis-
témica se estara logrando que el destino productivo y econémico del
pais sea gestionado pensando en todas las aristas que giran alrededor

de dos espacios del quehacer nacional que no son antagonicos sino,
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mas bien, complementarios. En este caso se estd hablando de los
espacios econémico y social, ya que, como muy bien lo resalta la pro-
fesora Diana Alarcon, “la mejor politica social es una buena politica
econémica” (Alarcon 2000, 1).

Por ultimo, es evidente que, cuando la gestion de las politicas
publicas parte de un estudio integrado de las necesidades reales hacia
donde estas se dirigen, los resultados, por lo general, tienden a modi-
ficar el estado situacional actual del espacio territorial en donde se en-
cuentran localizadas las personas u organizaciones que seran las re-
ceptoras de los beneficios producto de los programas y proyectos que,
generalmente, son los vehiculos mediante los cuales las buenas inten-
ciones de las politicas publicas terminan convirtiéndose en acciones
reales que, para el caso de la dinamizacion de las exportaciones de las
PyME, deberan apuntar a la mejora de las capacidades internas de
las empresas y, también, al mejoramiento de los servicios financieros
y no financieros ofrecidos por actores publicos y/o privados externos
a las empresas consideradas como objeto de apoyo para potenciar su

insercion en mercados localizados en el exterior.
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Factores clave de éxito para
el desarrollo e internacionalizacion
de las PyME industriales argentinas

Enrique Carlos Bianchi
(Argentina)

INTRODUCCION

En la Argentina existen casi 600 mil micro, pequenas y me-
dianas empresas que declaran empleo segtin el Ministerio de Tra-
bajo con 2,7 millones de puestos laborales formales. A eso hay que
sumar la cantidad de emprendimientos unipersonales y de empleo
informal que conforma la flota laboral del sector. No por nada,
se dice que las PyME explican el 60% del empleo asalariado pri-
vado y generan el 40% del PIB de la Argentina (Came 2017) y
representan el 10% de las ventas externas totales de la Argentina.
Arazi (2014) hace un diagnoéstico general de las PyME argentinas
y sostiene que estas necesitan disminuir la brecha de productividad
apuntalando cuatro pilares: innovaciéon, nuevos mercados, articu-
laciéon empresarial y financiamiento. Las innovaciones que permi-
ten elevar la productividad y pueden ocurrir en cualquier tipo de
firma pueden ser incrementales, distintivas o disruptivas. Cuando
se requieren inversiones en tecnologia, el ciclo econoémico es de-
terminante para la mayor parte de las empresas PyME, pues es
posible en contexto de apreciacion de la moneda y de reduccion de

aranceles a la importaciéon de bienes de capital.
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Muchos de estos problemas de la coyuntura actual pueden ir
corrigiéndose con el tiempo (caracter ciclico de la economia); en-
tonces interesa analizar aspectos de fondo, sostiene Dapena (2017).
El acceso al financiamiento es menor cuanto mas pequena es la
firma; estas se financian por medio de capital propio, bancos y por
sus proveedores. La capacitacion del personal se impone con fuer-
za entre las PyYME y en menor medida en las microempresas, apro-
vechando mas los programas puablicos relacionados. Respecto del
entorno social, solo el 23% efectia acciones de responsabilidad so-
cial debidamente institucionalizadas (muchas veces se realizan sin
darle un marco especifico) y pueden ser un factor distintivo a corto
plazo para la firma, y a futuro un requisito basico, falta acciones
conjuntas con otras firmas (articulaciéon empresarial).

Respecto de la performance actual, el Observatorio de las
PyME senala en su Informe de Coyuntura del segundo trimestre
de 2017 que: 8 de cada 10 PyME industriales no exportaron du-
rante el segundo trimestre de 2017; las ventas domésticas se reduje-
ron solo para el 35% de las firmas, y para la mitad de las empresas
exportadoras las ventas al exterior no experimentaron variaciones;
uno de cada dos empresarios industriales PyME espera que su ren-
tabilidad mejore en el proximo afo; dos tercios esperan invertir
durante el préoximo afio; de esta proporcion, 6 de cada 10 prevén
que las inversiones mejoren y un tercio de quienes prevén invertir
asumen que las inversiones se mantendran igual. Entre los princi-
pales problemas actuales se encuentran: el aumento de costos sala-
riales, de las materias primas, el retraso en los pagos de los clientes
y el aumento e impacto de la suba de tarifas eléctricas y de los
combustibles.

El proposito de este trabajo es identificar los factores de de-
sarrollo de la capacidad de insercion internacional de las PyME
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argentinas, identificando los factores que influyen —internos y ex-
ternos y las estrategias desarrolladas en diferentes ciclos econéomi-
cos. El estudio exploratorio, de naturaleza cualitativa por medio
del estudio de casos seleccionados de empresas PyME de sectores
economicos, contexto de nacimiento, desarrollo empresarial y de
estructura juridica diferentes, que representan a los sectores mas
importantes de la actividad econémica —industrial y de servicios—
de la Region Centro o Pampeana en su mayoria de origen de inmi-
grantes del siglo XIX.

La Fundacién Observatorio PyME (2012), en la Encuesta
Estructural a PyME industriales 2012, complementada con una
serie de entrevistas personales, senala que los factores de éxito de
aquellas PyYME que han incursionado en forma exitosa y sostenida
a lo largo de los Gltimos tiempos en los mercados internacionales
(en su mayoria, pertenecientes al sector fabricante de material eléc-
trico y de productos relacionados con la industria de la construc-
cion), se encuentran los siguientes:

* tienen como objetivo la internacionalizacién y la consi-
deran estratégica, a partir de su vision de largo plazo y
mantienen una actitud emprendedora;

* el personal es una de las principales fuentes de ventaja
competitiva y el principal recurso con el que cuenta una
PyME para llegar al éxito;

* participan de los programas publicos de apoyo a la expor-
tacion para PyME;

* privilegian el esfuerzo asociativo para su desarrollo expor-
tador;

* cuentan con un departamento de comercio exterior con per-

sonal capacitado y dedicado a la tarea en forma exclusiva;
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con suficiente capacidad productiva logran atender el
mercado interno y los mercados internacionales;
disponen de una tecnologia adecuada para atender los
mercados externos;

implementan y certifican las normas de producto que exi-
gen los mercados externos y privilegian (y certifican) la
calidad;

adaptacion y de modificacién de productos y packaging
de acuerdo con los requerimientos especificos de sus clien-
tes;

tienen estrategias precios on-line y off-line coherentes;
cuentan con proveedores adecuados e, incluso, algunas
empresas poseen una politica de desarrollo de proveedo-
res bien definida;

trabajan con distribuidores, agentes y representantes en el
exterior, y algunas han abierto oficinas comerciales en los
mercados de interés.

asisten y participan como expositores en ferias y exposi-
ciones y participan en todo tipo de eventos para promover
sus productos;

cuentan con una estrategia comunicacional coherente en
la red (web) con buenos catalogos, folleteria y manuales en
dos o tres idiomas.

Este articulo busca responder a preguntas como: ;qué factores

han sido la clave del éxito, a pesar de los diferentes contextos y sec-

tores economicos de estas empresas, que han permitido su desarro-

llo y su internacionalizacion?, ¢la internalizacion de estas empresas

radica en factores mas endégenos o exogenos?, sen qué medida se

adaptan al contexto y requieren del politicas publicas que acompa-
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nen dicho proceso? y sen qué fase de su desarrollo empresarial estas
empresas han logrado el camino de la internacionalizacion?

Para responder a estas preguntas, el desarrollo de este arti-
culo se realiza de la siguiente manera: una primera secciéon hace
una breve revision de literatura, basada en las diversas teorias so-
bre la internacionalizaciéon. La segunda seccién presenta el mo-
delo conceptual para el estudio. Posteriormente, se presentan la
metodologia aplicada y los resultados. El documento concluye con
la exposicion de los principales resultados y las conclusiones corres-
pondientes.

Quiero expresar mi sincera gratitud y agradecimientos a mis
colegas de la Facultad de Ciencias Econémicas, a la Dra. Néli-
da Castellano y a mis colegas los Lic. Juan Manuel Bruno y Lic.
Carolina Sanchez, quienes gentilmente se ofrecieron a revisar en

profundidad el presente articulo cientifico.

MARCO CONCEPTUAL

El proceso de exportaciéon de las PyYME argentinas se en-
marca dentro de los procesos histéricos de desarrollo econémico
del pais. Por ello, como marco conceptual, tendremos en cuenta
las siguientes perspectivas: a) teorias sobre la internacionalizacién
de las empresas, b) etapas del desarrollo econémico argentino y
los modelos o teorias de desarrollo econémico, ¢) el modelo de las
Born Global, y d) otros modelos son considerados como: las estra-
tegias competitivas de Phillip Kotler, el modelo de competitividad
sistémica, los conceptos de cadena de valor y claster de Michael

Porter, entre otros. Desarrollaremos las principales a continuacion:
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Perspectivas teoricas de estudio del proceso

de internacionalizacion

Diferentes teorias han sido utilizadas para explicar el pro-
ceso de internacionalizacion de las empresas, y abarcan desde las
perspectivas macro (ciclo de vida de productos y las tecnologias,
mercados internacionales) a micro (estratégica, comercial, apren-
dizaje organizacional, el perfil del emprendedor), que se explican y
sintetizan brevemente en la tabla 1.

Sin embargo, Escandén Barbosa y Hurtado Ayala (2014)
consideran que son cuatro las teorias mas relevantes para explicar
el proceso de internacionalizacion. La teoria econémica, centra-
da en el analisis de las operaciones internacionales de la empresa
multinacional, a través de variables relacionadas con los costos y
ventajas comparativas de la internacionalizacion (Coase 1937; Wi-
lliamson 1975; Hymer 1976; Vernon 1966; Dunning 1988, 1992).
La teoria de internacionalizacién que conciben dicha internacio-
nalizaciéon como un proceso en el que se incrementa el aprendi-
zaje gracias a la acumulacion de conocimientos y al aumento de
recursos que garantizan la permanencia en los mercados exterio-
res (Johanson y Vahlne 1977, 1990; Johanson y Wiedersheim-Paul
1975; Lee y Brasch 1978; Alonso y Donoso 1994; Vernon 1966).
La Estrategia Empresarial que afirma que el éxito de la interna-
cionalizaciéon depende de la integracion de los recursos de las em-
presas en redes, y de su adaptaciéon a ambientes internacionales,
explicando lo anterior a través de la teoria de redes y de la teoria de
capacidades organizacionales y las ventajas competitivas (Mitchell
1969; Rogers y Kincaid 1981; Tichy 1981; Weinnam 1989). Y, por
ultimo, la teoria de las Born Global o nuevas empresas de rapida

internacionalizacion, que poseen la particularidad de introducirse
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Tabla 1

El proceso de internacionalizacién. Teéricas y perspectivas

Dimensidon

Subdimensién

Conceptualizacién

Vernon (1966)

Concepto de
ciclo de vida de
productos y
tecnologias

Explicar la dindmica de la produccién y del
comercio internacional de bienes y produc-
tos de paises desarrollados hacia paises de
menor desarrollo econémico relativo.

Cavusgil (1984)

Marketing

Enfatiza la importancia de la innovacién en
la adaptacion de la firma a los mercados.

Johanson
y Vahlne (1990)

Aprendizaje
organizacional

Definen la internacionalizacion como un
proceso gradual, secuencial y progresivo.

Welch
y Luostarinen
(1988)

Organizacional

Un proceso de compromiso en los merca-
dos internacionales que se presenta en el
interior de la firma y se refleja en el desarro-
llo y el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales.

Melin (1992); Estratégica Un proceso estratégico o de “formacién de

Smith estrategias” que se caracteriza por una alta

y Zeithaml complejidad, variabilidad y heterogeneidad.

(1999)

Beamish (1990) PyME Un proceso de toma de conciencia sobre la
influencia directa e indirecta de los merca-
dos internacionales para la supervivencia y
la mirada hacia el futuro de la empresa.

Root (1994) Mercados La internacionalizacién de las empresas

internacionales

como el conjunto de operaciones que
favorecen la conformacién de vinculos mas
o menos estables entre estas y los merca-
dos internacionales.

Lu y Beamish
(2001)

Mathews
y Zander
(2007)

Entrepreneurship

Un “acto de emprender” que involucra un
alto nivel de riesgo e innovacién, un
proceso de creacién, integraciéon y adapta-
cién de nuevas ideas de negocio dentro de
estructuras y redes en una economia
global.

Fuente: elaboracién propia a partir de Escandon Barbosa y Hurtado Ayala (2014).
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en los mercados internacionales en sus 2 primeros anos de vida
(Hannan y Freeman 1984; McKinsey y Co. 1993; Rennie 1993; y
Madsen y Servais 1997).

Madsen y Servais (1997) proponen un modelo que constituye
un marco teoérico de referencia para los futuros trabajos sobre las
Born Global, cuyas variables principales de analisis son: a) la ex-
periencia del fundador de la empresa, su nivel de motivacion; b) la
historia de la organizacion; y c) el entorno; que tienden a consoli-
darse como los factores que mas influyen en la creacion y desarrollo
de una empresa de estas caracteristicas (McDougall et al. 1994).
Escandon Barbosa y Hurtado Ayala (2014) analizan seis factores
determinantes para la internacionalizacién: caracteristicas del em-
prendedor (fundador), factores internos de la empresa, caracte-
risticas del sector, caracteristicas del entorno regional, recursos y
capacidades e innovacién. Una sintesis de dicho modelo se expone
en la tabla 2. A este modelo agregaremos en nuestro analisis un
variable referida a la estrategia empresarial, explicita o implicita,
pues consideramos que esta mirada es la que orienta y organiza el

desarrollo empresarial.
Fases del desarrollo industrial argentino

El modelo de las fases de desarrollo de la industria argenti-
na de Bisang, Fuchs y Kosacoff (tabla 3) presenta tres enfoques de
desarrollo, incluso hoy presentes en los debates politicos: el agroex-
portador (AE), el sustitutivo de importaciones (ISI) y el de la aper-
tura financiera y econéomica (AFE). El agroexportador (AE) esta
vinculado a la integracion al mundo antes de la Primera Guerra
Mundial y despues de ella hasta la crisis de 1930, orientado a la
exportacion de carnes y granos al mercado inglés y europeo. El
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Tabla 2
Modelo conceptual de estudio del desarrollo exportador de las PyME

Dimension

Subdimensién

Conceptualizacion

Fundadores
y emprendedores

Edad / Experiencia

Nivel educativo

Capacidad

de innovacion

Aversién al riesgo

La experiencia en el mercado.

El nivel educativo también posibilita la
adquisicion de experiencia para ejercer el
papel como empresario, bien sea en el pais
de origen o en otros paises.

El conocimiento que los empresarios
pueden llegar a adquirir sobre los mercados
internacionales a lo largo de su carrera.

Asumir los diferentes retos y su actitud al
riesgo que impulsan sus propdsitos de
expandirse internacionalmente.

Factores internos

Tamano
Antigliedad

Crecimiento

Las PyME se enfrentan a ciertas limitaciones
fisicas y financieras para lograr la intemnacio-
nalizacion.

El crecimiento de mercado que genera un

gran impacto sobre el fortalecimiento de la
internacionalizacion.

Acceso a El acceso a los proveedores, la mano de

aproveedores, obra calificada y a los canales de distribu-

canales y mano cién del producto y el acceso a tecnolo-

de obray gias, son una fuente de ventajas competiti-

tecnologia vas determinantes dentro del proceso de
internacionalizacion.

Caracteristicas Sector El sector al cual pertenece una empresa no

del sector

de pertenencia

Dinédmica
del sector

Rivalidad
del sector

solamente ejerce una influencia sobre la
toma de decisiones estratégicas, sino que
también afecta la rapidez con que las nuevas
pequefias empresas se internacionalizan.

La dindmica del sector de actividad econé-
mica de una empresa puede depender de
la tradlicion exportadora del sector.

Una gran rivalidad sectorial asociada
positivamente con la actividad exportadora
de una organizacion.
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Dimensidén

Subdimensién

Conceptualizacién

Entorno

Modo
de expansion

Percepcién
de oportunidades

Localizacion
geogréfica

El andlisis del entorno permite que las
empresas tengan herramientas para enfren-
tar los riesgos del mercado y captar las
oportunidades.

La intensidad exportadora varia no solo
por sector, sino también en cada region, al
igual que los niveles de inversion extranjera
varfan segun el entorno.

La localizacién geogréfica de las empresas
es uno de los elementos con fuerte impacto
en los procesos de internacionalizacion,
asociada a la diversificacién estratégica de
mercados.

Capacidades
y recursos

Capacidades
Habilidades

Fuentes
de financiamiento

Cultura
organizacional y
Redes

Las habilidades y capacidades del empren-
dedor y los recursos acumulados por la
empresa inciden en la interacionalizacion
dado que determinan la posicion de la
empresa para enfrentar el mercado global.

Capacidades organizacionales, conjunto de
rutinas que establecen la eficiencia con que la
empresa logra transformar inputs en outputs.

La cultura corporativa de la organizacién,
al igual que en las redes sociales estableci-
das entre los empleados.

Innovacién

Innovacion
de producto

Mejora

de productos

Capacidad

innovadora

La innovacion constituye entonces un
proceso de creacién permanente que
pretende solucionar problemas en el sector
empresarial y generar mayor bienestar. La
innovacion tecnolégica hace més probable
que las empresas incursionen en el merca-
do internacional, les permite superar ciertas
limitaciones que debe enfrentar en el
mercado global, ademas de acentuar su
ventaja competitiva.

Fuente: elaboracién propia a partir de Escandén Barbosa y Hurtado Ayala (2014).
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Tabla 3
Fases del desarrollo industrial argentino
Fases Agroexportador Sustitutivo (ISI) Aperturista/Global
(1880-1929) (1930-1978) (1979-1982)
(1983-1989) (1990-2001)
(2003-2015) (2016 - )
Escenario internacional
Escenario Consolidacion Produccién fordista Organizacién flexible

internacional

industrial

Hegemonia britanica
en la produccién y

Hegemonia americana

Mercados protegidos

Bloques econémicos
(CEE, NAFTA, etc)

Globalizacién y

finanzas -
concentracién
Inversion Infraestructura Asociada a captar Asociada a negocios
extranjera ferroviaria y puertos el mercado interno de empresas de
directa asociado a produccién y sudamericano servicios publicos
primaria: frigorificos (privatizaciones)
y granos
Escenario nacional
Tipo Ventajas comparativas | Ventajas competitivas | Ventajas comparativas
de ventaja y competitivas
Estrategia Integracion al mundo Desarrollo nacional Programas de
pais por una fuerte alianza | por las consecuencias estabilizacion
con Inglaterra que del cierre de los .
) 9 4 Endeudamiento
financiaba a largo mercados externos
plazo y daba acceso - Desregulacién
Reaccién ante
al mercado de cames o T
el proteccionismo Privatizacion
y granos :
creciente .
L Apertura comercial
Industria incipiente -
Fuerte regulacion o
local aparece en torno h - Inversién privada
) estatal e inversién
a la Primera Guerra iblica
Mundial P
Apertura regional
(MercoSur)
Situacién Consolidacién Quiebre institucional. Retorno de la
politica institucional. Disputa | Retorno conservador democracia

entre conservadores
y demécratas

y reaccién revolucio-
naria de sectores
populares

Crisis de partidos
politicos tradicionales
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Escenario nacional

desarrollo local de
tecnologias con
escasas épocas de
importacion

Sectores Alimentos Automotores Acero y aluminio
indmi . . .
dinamicos Textiles Metalmecénica Petroquimicas
Consumo interno Petroleras Pulpa y papel
Aceites vegetales
Sectores Industria liviana Nuclear Software
Incipientes Espacial Turismo
Destino Exportacion a Europa Diversificacion a Exportacion al mundo
Sudamérica
Mercado interno Mercado interno Mercado interno
Tecnologia Importacion Adaptacion y Cierre de "gap”

tecnoldgico por
medio de la
importacion

Organizacion

Sectores de punta

Series cortas con

Heterogeneidad:

organizacién

PyME familiares

PyME familiares
Cooperativas

productiva (exportacion) rezagos tecnoldgicos | sectores fordistas con
. . intentos de flexibiliza-
Semiartesanales Fordismo cidn v nuevas formas
(interno) "ldiosincrasico” ynueve
organizacionales
Empresas Grandes empresas Empresas publicas Grandes empresas de
lideres de exportacion capital nacional
y formas de Filiales de E.T. Filiales de E.T

PyME familiares

Fuente: reelaboracion propia a partir del modelo de Bisang, Fuchs y Kosacoff (1992).

modelo de sustitucion (ISI) estd vinculado al desarrollo orientado

al mercado interno con mayor intervencion y regulacion estatal;

tiene tres momentos historicos: a) 1930-1978 es el mas extenso,

cuando se desarrollan las empresas publicas nacionales y se po-

nen los fundamentos del desarrollo de la industria petroquimica,



Factores clave de éxito para el desarrollo de las PyME argentinas 57

pesada, nuclear, aviacion y aeroespacial interrumpida solo por un
lapso de apertura al capital extranjero del periodo 1955-1963; b) el
intento de reordenamiento econémico luego de la restauracion de
la democracia en 1983-1989; y c) la reindustrializaciéon posterior
a la crisis de 2002 con el gobierno de los Kirchner (2003-2015).
El modelo de Apertura Financiera y Econémica (AFE) se concibe
como aquel caracterizado por la desregulacion financiera y eco-
noémica, la insercién a los mercados externos, el endeudamiento
externo y la confianza en la inversion extranjera como motor de
la economia, los programas de estabilizaciéon econémica con el
aval del FMI; tiene tres momentos: a) la apertura de 1978-1982,
su primer experiencia traumatica por la destruccion de la industria
nacional terminando con la estatizacion de la deuda privada; b)
la privatizaciones de empresas publicas y desregulacion total de la
economia en los gobiernos de Menem y De la Rua (1991-2002);
y ¢) el retorno liberal conservador reciente luego de las elecciones
de 2015 con el gobierno de la Alianza Cambiemos liderada por el

presidente Mauricio Macri.

METODOLOGIA DE ESTUDIO

La metodologia de estudio es de analisis de casos de empre-
sas PyME de la Pampa Argentina, Region Centro, que abarcan di-
ferentes sectores econdémicos y diferentes contextos de nacimiento
y que son consideradas por la comunidad empresarial como em-
presas ejemplares en su proceso de crecimiento e internacionali-
zacion.

El método de caso se caracteriza, siguiendo a Yin (1989), por

ser: “descriptivos” cuando analizan “cémo” ocurre un fenémeno
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organizativo dentro de su contexto real; “exploratorios”, cuando el
objetivo es familiarizarse con una situacion sobre la que no existe
un marco teoérico bien definido; “ilustrativos”, que ponen de ma-
nifiesto las practicas de gestion de las empresas mas competitivas;
o “explanatorios”, que pretenden revelar las causas o el porqué de
un determinado fenémeno organizativo.

El acceso a la informacién documentaria se realizo a través
de la web, visitando las paginas web institucionales, las publica-
ciones en youtube de entrevistas y videos a sus fundadores o sus
directivos actuales en los que estos narran el proceso de nacimiento
y desarrollo empresarial. También se recogen aqui entrevistas y
conversaciones mantenidas con algunos socios y miembros de las
familias de las algunas de las empresas seleccionadas. Dicha infor-
macioén ha sido sintetizada en funcién de las variables del modelo
presentado y se encuentra en el anexo I, siendo la base del analisis
y de los hallazgos presentados en este trabajo.

El criterio de seleccion de los casos fueron los siguientes:

* relevancia de las empresas en el contexto historico;

* que las empresas sean reconocidas como PyME que cre-

ciendo y se hicieron medianas;

* que representen diferentes sectores clave de la economia; y

* diferentes formas organizacionales (empresas familiares, es-

tatales, cooperativas, sociedades).

Se seleccionaron ocho empresas (cinco familiares, una socie-
dad mixta del estado y una cooperativa, una sociedad de profesio-
nales) y dos formas asociativas.

Dos de las empresas nacieron en el periodo agroexportador,
Porta Hnos. (licores y alcoholes) y La Cauchera (yerba mate) hace
mas de 100 anos; cinco empresas nacieron en el modelo ISI: Guma
(jabones, productos de limpieza), Sancor (lacteos), Basso (valvulas),
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Alladio (lavarropas y electrodomésticos), INVAP (nuclear, satelital
y defensa); y una empresa nacio en el contexto del modelo de aper-
tura y globalizacion o born global (prétesis médicas).

Los modelos asociativos analizados responden, uno, a un
modelo tipo claster o de vinculaciéon tecnolégica de empresas
PyME del sector agropartista, CIDETER (claster de la maqui-
naria agricola), y, otro, a un modelo asociativo nacido dentro de
la Federacion Agraria Argentina (FAA) que agrupa productores
pequeios, financiado por un programa del BID, Fundacion For-
talecer (apoyo a pequenos agroproductores en el marco de la red
de comercio justo).

En la tabla 4 se muestra el perfil de los casos seleccionados
para el presente estudio.

En el grafico 1, pagina 62, se muestran los casos seleccionados
en una linea histérica de los principales gobiernos argentinos junto
con las fases del desarrollo econémico industrial argentino. Los dis-
tintos gobiernos han sido clasificados por la naturaleza politica de los
gobiernos y su ideologia econdémica basados el criterio del economis-
ta Ricardo Ferrucci (1991) que hemos denominado: 1) modelo libe-

ral conservador; 2) estatistas nacionalistas; 3) nacionalistas populares.
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Tabla 4
Empresas PYMES argentinas seleccionadas segiin contexto de nacimiento
Caso Sector Tipo de Origen  Localizacién Exportacién Principales
de actividad  estructura de los geogréfica mercados
fundadores externos

EMPRESAS SELECCIONADAS
Fase 1 Modelo Agroexportador: 1880-1929

Porta Hnos. | Industria Familiar Inmigrantes | Cérdoba, Entre $20. | Sudamérica
(1880) de be%m'das italianos region $100, 290 Europa y
alcohdlicas centro empleados Estados
Amanda Industria Familiar | Inmigrantes | Misiones, 27 mil Unidos
(1990) de la Yerba polacos region toneladas Siria
Mate mesopo- de yerba ‘
témica | en 2016 Medio
Oriente
Paises
limitrofes

Fase 2 Modelo de Sustitucién de Importaciones: (ISI) 1930-1978

Guma Industria de Familiar | Inmigrantes |  Cérdoba, Mas de 20 | Sudamérica,
(1930) jabdn italianos | region centro paises Avrabia y
tocador Emir. Arabes
Sancor Industria | Cooperativa | Inmigrantes | Santa Fey 1953 Estados
(1938) lactea italoy | Cordoba, R.C. | (New York) Unidos
alemanes y 1986 Europa
(Brasil) China
Basso Industria | Tressocios | Inmigrantes | Rafaela, R.C. Inician | 33 paises del
(1963) autopartista y luego italianos 1971 mundo.
empresa 90% de su Estados
familiar produccién Unidos,
Europa
Alladio Industria Familiar | Inmigrantes | Luque,R. C. s/d s/d
(1963) electrodo- italianos
méstico
INVAP Industria Sociedad | Cientificos | Bariloche, R. s/d Australia
(1977) aeroespacial mixta estatales Patagonica Egipto
India

Fase 3 Modelo de Apertura Financiera y Econémica 1978-2002

Promeddn Industria Sociedad Médicos Cérdoba, s/d Paises
(1985) salud anénima | delasalud | region centro limitrofes

Europa
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CIDETER

Fortalecer
(2010)

MODELOS ASOCIATIVOS

Agroindustrial | Claster Empresas Rosario,
metalmecanica | tecnoldgico | agroindus- regién
., triales
Produccion centro
agrope-

cuaria Red Productores | Regién
Comercio primarios centroy

Justo cooperati- Cuyo

vos

s/d

s/d

Paises
limitrofes

Sudéfrica

Mercados
diversos

Elaboracion del autor.

HALLAZGOS MAS SIGNIFICATIVOS

Los hallazgos mas significativos en funciéon de los siete cri-

terios de analisis son: fundadores y origenes, caracteristicas del

sector, entorno, capacidades y recursos, innovacion y se agrega la

estrategia implicita de la empresa. Podemos agrupar los casos de la

siguiente manera:

Grupo Caracteristicas Casos seleccionados
1 Casos de PyME de origen inmigrantes, familiares | Porta Hnos., La Cauchera
orientadas a la produccién nacional que luego de | Guma, Alladio, Basso
consolidados logran la intemacionalizacién.
2 Casos de empresas que nacen de la necesidad | Sancor
de asociarse para producir. Fundacién Fortalecer (FAA)
3 Empresas que nacen en sectores dindmicos o | Invap
apoyados por el gobierno de modo directo o
indirecto.
4 Empresas que nacen en sectores globales | Basso, Invap, Promedon
(tecnologia, medicina y automotriz) con mirada al
mundo fruto de un sector que consolidé determi-
nadas ventajas competitivas en el pasado.
5 Los cluster o modelos de apoyo a empresas o Fundacion Cideter

productores para poder consolidar o acceder a
los mercados internacionales.

Fundacion Fortalecer
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Fundadores y origenes

Las empresas industriales nacientes en el contexto del mode-
lo AE de principios de siglo y medianos son de origen inmigrantes
(italianos como Porta Hnos., catalanes como Guma, y polacos en
el caso La Cauchera) que vivieron la Primera Guerra Mundial y
cuyos fundadores llegan con los conocimientos de la revolucion in-
dustrial, es decir, con capacidades o pericias técnicas y obsesiona-
dos por la produccién, la productividad y la mejora de los sistemas
productivos. Se orientan hacia el mercado interno del interior del
pais, lejos del puerto de Buenos Aires, y en algunos casos cercano
a paises limitrofes que comparten idiosincrasia cultural similar. Los
caracteriza el alto empuje empresarial, se apoyan en la familia y en
algunos profesionales cercanos que constituiran luego sus primeros
cuadros de jefatura. De una fuerte cultura del trabajo, de trabajo
de sol a sol, vivian muy cercanos a la fabrica. Fuertemente apasio-
nados por lo que hacen, podemos decir que eran innovadores natos
fruto en parte a la necesidad de insertarse en el pais y en la region
que los acoge. La misma idiosincrasia tienen la empresa Alladio
y la empresa Basso, nacidas en pleno contexto del modelo de SI,
el impulso las ganas de progresar. Todas ellas nacieron en cierta
manera en el mundo del que vinieron y al cual en algin momento
retornan, sea con sus productos, en la busqueda de ideas, noveda-
des o de nuevas tecnologias. Casi carentes de un marco estatal de
apoyo en términos de la competitividad sistémica, salvo el sector de
la yerba mate, tuvieron que hacerse desde la nada.

Otros nacen a partir de la necesidad de la asociacién para lo-
grar economias de escalas y defender su produccién, como el caso
Sancor; o de integrar habilidades y conocimientos dispersos en una

serie de cientificos que trabajan en organismos publicos y cienti-
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ficos (CNEA, FF. AA., Universidades y Centros de investigacion)
en proyectos con poca articulacion con el mercado y la aplicacion
practica, para lograr sobrevivir en escenarios de crisis y cambio de
politicas publicas como en el caso del Invap.

Promedon nace como una empresa sociedad de amigos
profesionales vinculados a la medicina dirigida por dos hermanos
para desarrollar protesis médicas. Recrean una cultura de trabajo
en equipo, altamente profesionalizada, con una mirada al mundo
desde el inicio, fuertemente vinculada con socios estratégicos que
le permiten desarrollar rapidamente ventajas competitivas, en un
sector o clister maduro abierto al mundo. Es una tipica empresa
Born Global desde sus genes.

Fundacion Cideter es el fruto de la necesidad de mejoramien-
to de la competitividad del sector de maquinaria agricola que sin
un claster organizado (670 empresas PyME industriales, agropar-
tistas y proveedores de servicios) necesitan articular experiencias y
capacidades a los efectos de poder competir internacionalmente:
sus servicios principales son capacitacion y asesoramiento en temas
de mejora de la calidad, de los procesos y productos, desarrollo
de estrategias y sinergias que permitan apoyar a las PyYME en su
proceso de internacionalizacién. Por su parte, la Fundacion For-
talecer apoya a pequenos productores para la exportacion con los
principios del comercio justo, en el seno de la Federacion Agraria
Argentina (FAA) que retine desde 1912 a pequenios productores de

la zona pampeana argentina.



Factores clave de éxito para el desarrollo de las PyME argentinas 65

Factores internos

Las empresas del primer grupo se caracterizaron por priori-
zar la produccién (organizacion interna), la calidad de producto y
de articular y resolver problemas tanto en la cadena de abasteci-
miento (proveedores) como en la cadena comercial (canales). Cre-
cieron a partir de sus clientes con escaso acceso al crédito de largo
plazo. La mano de obra era local y formadas en las escuelas medias
y técnicas de la zona y sobre todo en el trabajo en las empresas.
Crecieron con la mirada hacia el mercado interno apuntando a la
calidad del producto, orientados a resolver los problemas operati-
vos y logisticos propios de empresas nacientes. Asi, en las primeras
décadas, Porta Hnos. tuvo que lidiar con la provision de alcohol
para hacer sus licores frente al monopolio de las azucareras del
norte argentino; La Cauchera, con los problemas de colocacion
de la produccién mas en época de excedentes de produccién, sin
capacidad de almacenamiento hasta que lograr construir su propio
molino. Alladio, distante de los centros urbanos, enfrenta la escasez
de energia y de sistemas adecuados de comunicacion.

En el caso de Sancor, la clave fue organizar la producciéon
y el trabajo entre la fabrica y los tamberos de modo de aumentar
la productividad, mejorar la calidad de la materia prima (leche) y
asegurar la logistica diaria por camiones propios y de terceros a los
puntos de venta de las principales mercados del pais y luego a cada
punto. El desarrollo y la puesta a punto de los procesos de fabrica-
ci6n en grandes volimenes.

A medida que ganaba contratos del gobierno, Invap va orga-
nizando y consolidando los equipos técnicos y cientificos, confor-
mando una red de profesionales de primer nivel especializado en

cada una de sus unidades de negocios por medio de una organi-
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zacion por proyecto. Los contratos a mayor plazo de las obras les
dieron la estabilidad financiera y la continuidad para poder seguir
buscando nuevos negocios y proyectos, y participar de licitaciones
publicas como privadas, nacionales y extranjeras.

En Promedon, el acceso a los mercados y a sus clientes, mé-
dicos y cirujanos y las clinicas, es por medio de filiales propias y
por distribuidores en los principales paises extranjeros buscando
el contacto personal y la cercania a sus necesidades. En materia
de produccion y acceso a materia prima se asocia con principales
jugadores mundiales y se garantiza la calidad de los productos y el

respaldo o garantia a sus productos.
Caracteristica de los sectores en que compiten

Las empresas del primer grupo se caracterizan por estar en
sectores PyME nacientes del sector industrial en desarrollo en el
pais que crecen a instancias del Modelo de SI, lejos de los princi-
pales jugadores nacionales y extranjeros se encuentran en la ciudad
de Buenos Aires. Este nicho geografico, fruto de las distancias y las
complicaciones logisticas, hace de sus zonas de influencia, el interior
del pais, un flanco geografico para el desarrollo de sus productos y
marcas. Apuntaron a los segmentos medios y medios bajos, nichos
abandonados o mal atendidos, a través de canales tradicionales don-
de abastecen con una linea reducida de calidad standard. Crecen en
la medida que van mejorando la calidad de sus productos y hacién-
dolos conocer. Guma fue proveedor de jabones a hoteles y especiali-
zada en la venta por el canal mayorista. Porta Hnos. lleva a cabo una
estrategia similar. Alladio logra una innovaciéon inicial importante

que lo hace conocido en todo el pais, pero se focalizan en lavarropas
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tradicionales y sobre todo en ser grandes proveedores de partes y en
colocacion de sus modelos canales del interior.

Sancor se diferencia en que, por los volimenes en juego, su-
fre una rapida expansion y penetracion en la zona central del pais,
donde la comercializaciéon debe ir acompanando el crecimiento
de la produccion lechera. La internacionalizacion de la firma en
materia de exportaciones sera posterior a la consolidacion de sus
procesos industriales 30 o 40 afios después de su nacimiento y en
un contexto de ausencia o fin del modelo SI, habiendo realizado
pequenas incursiones marginales en el mercado internacional.

Tanto Invap, Basso como Promedon enfrentan mercados
abiertos a la competencia mundial, es decir, se compite directa e
indirectamente con los grandes internacionales. Inician el camino
de aprendizaje dentro del pais (con el Estado nacional, las auto-
motrices locales y con el sistema de salud publico y privado ar-
gentino). Se expanden a paises limitrofes, de América de sur y no
desaprovechan las oportunidades e instancias de ingresar a otros
mercados externos, y se esforzaron para lograr la continuidad y la
permanencia en dichos mercados externos. Asegurando la calidad
de sus productos, se ganaron el reconocimiento internacional y el

respeto de sus competidores.
Entorno de negocio y politica gubernamental

En general, los siete primeros casos de empresas PyME selec-
cionadas se desarrollan en el marco de un entorno del modelo de
ISI donde el pais tiene por objetivo aumentar el peso y tamano de
su industria tanto liviana como pesada a fin de generar empleo y
reducir el problema permanente de escasez de divisas, los proble-

mas de acceso a las materias primas importadas y a la actualiza-
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ci6n tecnologica, sin dejar de ser en realidad pequenas economias
regionales y domésticas. La ubicacion geografica les da la defensa
de un flanco y las desventajas de la lejania a puertos y mejores ser-
vicios logisticos, financieros, problemas de infraestructura basica,
en otros la lejania a centros universitarios que requieren de solucio-
nes practicas e innovadoras. Como deciamos, La Cauchera debe
construir su pequena represa para llevar agua para hacer funcionar
el molino propio. Ante la carencia total de servicios de comunica-
ciones y de electricidad, Alladio busca medios alternativos en la
ciudad de Cordoba. Porta Hnos. busco asegurar la materia prima
por medio del desarrollo de proveedores alternativos. Ante la falta
de cadena de frio, Sancor desarrolla su sistema propio y directo de
distribuciéon por camiones propios y de terceros. Invap retiene su
equipo de investigadores en Bariloche y se acerca a otros centros
urbanos como Coérdoba, Buenos Aires y La Plata, en basqueda de
los mejores recursos humanos. El cambio abrupto hacia un mode-
lo de apertura econémica ocurrido a fines de la década del970 y
principios de la década de 1980, fruto de la pérdida de competi-
tividad debido al atraso cambiario, fue muy dificil para las PyME
del pais que sufrieron la apertura indiscriminada de las importa-
ciones y en condiciones de competencia desleal, con el agravante
de la ausencia del crédito barato. Estas condiciones del contexto
las obligd a intentar sobrevivir como objetivo prioritario: a) retener
en la medida de lo posible capacidades y habilidades organizativas,
logisticas y comerciales para mantener clientes; b) aprovechar para
ganar cuota de mercado de las empresa que se retiraron, abando-
naron o descuidaron a sus clientes (por falta de inversion en el caso
de las grandes o por cierre en el caso de las PyME); ¢) buscar for-
mas de asociacién y nuevos socios como Sancor; d) relegar clientes

externos ganados, posicionarse de manera diferente en la cadena
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de valor como proveedora para terceros y competidores como en el
caso de Guma; e) reducirse a su minima expresiéon como en el caso
de Invap a las espera de un escenario interno diferente, viviendo
de los clientes privados internacionales; e) aprovechar la oportuni-
dad para la incorporacién de tecnologia de punta (importacion de
bienes de capital) en los contexto favorables de aranceles de impor-
tacién nula y/o de tipo de cambio favorable.

Capacidades, habilidades y recursos

En general, estas empresas se centran en la capacidad de
produccién como primera habilidad a partir del conocimiento y
destrezas de sus fundadores emprendedores. La clave del éxito es
la conformacién de un equipo directivo muchas veces dentro del
seno de la familia y del entorno mas cercano. La seleccién y forma-
ci6n de recursos humanos y de las habilidades del saber-hacer se
efectian dentro del entorno local con apoyo de las universidades.
Los hijos de los fundadores debieron trabajar y estudiar a fin de
apropiarse de nuevas herramientas de gestion. La conformacion
de redes de contacto, el acceso y la participacion en las camaras
sectoriales fue clave para ir fortalecer esas estructuras nacientes. Se
caracterizaron por una cultura del trabajo, de la casa a la fabrica,
de la fabrica a la casa, en un entorno de clima familiar e informal
que con el paso del tiempo se va formalizando, pero se prioriza la
solucion practica, la resolucion de los problemas técnicos y opera-
cionales, las respuestas innovadoras. Son empresas de perfil bajo,
conocedores de lo suyo y del mercado en que actian. Se manejan
con mucha prudencia en el entorno de la falta de recursos econo-
micos, siendo muy austeros, criteriosos, sacrificados y cuidadosos

del dinero.
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Aprovechan los momentos clave del entorno favorable y de las
politicas de apoyo publico como financiamiento de bancos publicos,
las lineas de crédito barato, del financiamiento para viajes interna-
cionales, participando en ferias y exposiciones para conocer las nove-
dades de productos, servicios, nuevas tecnologias, tendencias. Con-
solidan primero las habilidades de gestion de la calidad y manejo de
procesos, de acceso a los canales de venta, se promocionan a través
de acciones mas “push” (apoyo en el punto de venta y en mejores
presentaciones) que “pull” (ausencia de publicidad masiva.

Como se mencioné, en el caso de Promedon e Invap la alta
excelencia de los recursos humanos y la formacion de redes y con-
tactos nacionales e internacionales vinculados al sector profesional
y de ciencia y técnica son un factor clave del éxito.

La Fundacion Cideter es fruto de la conciencia del sector de
sus debilidades y fortalezas en un mercado muy competitivo como
el de la maquinaria agricola, en el que Argentina tiene ventajas
competitivas. Tiene por objetivo principal apuntalar el proceso
de crecimiento brindando servicios que permiten a las empresas,
consolidar procesos internos (departamentos de comercio exterior,
procesos de produccién y de calidad, de entrenamiento y capacita-
ci6n del personal) y de internacionalizacion del sector (promocion
y bisqueda de nuevos mercados y clientes externos). La Fundacion
Fortalecer nace como proyecto dentro de la Federaciéon Agraria
Argentina para apoyar a los pequenios productores en su camino

de internacionalizacion.
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Innovacion de producto e empresarial

Estas empresas nacieron con un “gen” emprendedor. Las
primeras orientadas a la produccién y mejor por la eficiencia inter-
na apostando a pasar de lo artesanal a lo industrial. Con el tiempo
logran consolidan sus propios laboratorios y areas de desarrollo
de productos, y pasar de brindar soluciones basicas y sustitutivas
a agregar valor para el cliente. En las del segundo grupo la in-
novacion viene de la sinergia de la asociacion o consolidacion de
equipos de conduccion con clara conciencia de sus objetivos. En el
tercero, la innovacion es un requisito clave del éxito fruto del en-
torno del sector global en que se encuentran: industria automotriz,
espacial, insumos médicos. Las del grupo cuarto, que son las que
mas nacieron con criterio global, es indispensable la innovaciéon
para estar y permanecer.

En el caso de Porta Hnos., la innovaciéon paso6 por féormulas
secretas de productos que se adaptan al consumidor, la experimen-
tacion de nuevos sabores de bebidas en sus propios laboratorios:
alcohol, guindado, licores, acetos y vinagres hasta el fernet. Guma
logra crear su propio laboratorio quimico para lanzar sus propias
fragancias y marcas, incorporando productos liquidos. La Cau-
chera innova en sus presentaciones de productos y packaging, en
nuevos productos adaptados a las necesidades de los consumidores
externos con cultura del mate y la infusién diferentes. Sancor apro-
vecha desde siempre al maximo la materia prima que es la leche
e innova en sistemas de fabricacion, leche pausterizada, yogures
infantiles, insertandose en los mercados internacionales a través de
socios estratégicos. En forma similar, Alladio apuesta a sus capa-
cidades internas que les permite desarrollar nuevas soluciones de

lavado, renovacion de lineas y lanzamiento de nuevos productos:
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secarropas, lavavajillas, pequenos electrodomésticos, comprar y re-
lanzar marcas de alta notoriedad para el publico argentino como
Drean y Aurora.

Invap va haciendo y aprendiendo a partir de las capacidades
de sus equipos y de las oportunidades de mejora que cada una de
las licitaciones ganadas y obras que emprender para sus clientes.
Promedon en forma similar innova desde la necesidad de su cliente
en conjunciéon con las innovaciones que desarrolla con sus socios
estratégicos apoyados brindado tecnologia segura, productos de alta
calidad y adaptacion, soluciones para el cliente final (paciente) ba-

sados en un equipo de investigadores altamente profesionalizado.
Estrategia empresarial de desarrollo

Pretendemos aqui sintetizar la estrategia implicita e explicita
del desarrollo empresarial. En las empresas del primer grupo, la
estrategia fue de flanco geografico aprovechando para consolidar
capacidades y habilidades internas, sin efectuar ataques frontales
a los grandes jugadores del mercado. Apuntaron a los segmentos
medios y medio bajos del mercado interno, nichos abandonados o
mal atendidos, a través de canales tradicionales donde abastecen
con una linea reducida de calidad standard. Su estrategia basica
fue de costos y de gestion de toda la cadena de valor de la empre-
sa. Inician el proceso exportador a través de distintas estrategias
de exportacion a mercados mas accesibles y cercanos; luego, en el
modelo de AFE, se apoyan en el sistema argentino de promocién
de exportaciones. El sector o claster juega un rol secundario en su
estrategia de internacionalizacion.

Sancor al lograr volumen se coloca como lider del interior del

pais y seguidor del mercado nacional, con una estrategia de costos
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e innovacion de productos que va perdiendo fuerza en la década
del noventa que lo obliga a asociarse con otros socios, para mejorar
productos y desarrollar los mercados internacionales. Actualmente
se encuentra en un proceso de reestructuracion interna fruto de su
pésimo negocio con el gobierno de Venezuela y los problemas con
la cadena comercial concentrada.

Del cuarto grupo de empresas, las que compiten en mercados
globales podemos decir que: Invap es fruto del “claster informal”
tecnologico y cientifico en torno a la energia nuclear, satelital y de-
fensa (CNEA, CONAE, Centro Atomico Bariloche, ARSAT), para
algunos, una verdadera unidad de vinculaciéon tecnolégica (UV'T)
del Estado argentino. Basso nace recuperando valvulas y luego pasa
a fabricar para el mercado original cuando, aprovechando en 1982
el retiro del mercado de un competidor que compran, Thompson
Ranco, se convierten en proveedor de empresas norteamericanas.
Dentro del acuerdo que obligaba a las terminales automotrices a
compensar exportaciones e importaciones, lograron un mercado
interno resguardado e impulsaron la exportacion a paises europeos
desde mediados de los noventa. La calidad del producto es la clave,
es el inico proveedor de valvulas de Ferrari y provee también a
la emblematica Harley Davidson y a Peugeot Francia. No compi-
ten con los grandes, buscan nichos de clientes que desean mayores
avances y la mejor calidad de producto. Promedon crece a partir
de ser lider en calidad y diferenciaciéon de producto con capacidad
de adaptacion a necesidades de sus clientes, con presencia cercana
a sus clientes por medio de su red comercial, asociados a lideres de

tecnologica que le garantizan calidad e innovacion.
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REFLEXIONES FINALES

Los hallazgos en relaciéon a las preguntas de investigacion
aqui formuladas nos permiten conjeturar las siguientes considera-
ciones:

* Respecto de los factores clave del desarrollo empresarial,
es perceptible la importancia de la capacidad empren-
dedora de los fundadores, la cultura organizacional y el
desarrollo de capacidades (ventajas competitivas) con una
gran capacidad de adaptacion a los ciclos econdémicos (co-
yuntura), sin perder de vista el horizonte de crecimiento
de las empresas (vision del negocio) por mercados adya-
centes, flancos y nichos (estrategia implicita) que permi-
tieron consolidar a las empresas dentro su sector y su ca-
pacidad innovadora para acceder, conquistar y consolidar
posiciones dentro del mercado externo.

* Respecto de la importancia de los factores enddgenos
o exogenos, encontramos dos perfiles de empresas que
responden a condiciones del contexto de nacimiento de
estas: a) las Modelo ISI que consolidaron ventajas com-
petitivas (endogenas) ligadas al mercado interno antes de
su insercion el mercado internacional, y b) las empresas
del Modelo de AFE de sectores globales donde enfrentan
de manera directa en el mercado interno la competen-
cia internacional insertandose en cadenas internacionales
como proveedor de productos y servicios en mercados ex-
ternos (ex6genos).

* Respecto del contexto y de las politicas publicas podemos

decir que en el modelo de ISI estan ligadas y alineadas
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a proteger el mercado a fin de facilitar el desarrollo de
capacidades, recursos y ventajas competitivas, mientras
que, en el modelo de AFE estan alineadas a favorecer el
intercambio externo, la inversion en tecnologia y el acceso
rapido a los mercados externos.

* Por tltimo, se evidencia en general que el inicio de la in-
ternacionalizacion de las empresas bajo el modelo de ISI
aparece una vez que se han consolidado determinadas
capacidades entre 30 a 40 anos después a su nacimiento,
mientras que las del modelo de AFE la conciencia expor-
tadora o esta en la concepcion inicial o aparece alos 15 o
20 afos de nacimiento.

Las limitaciones de este trabajo le caben todas las de un es-
tudio cualitativo exploratorio, es decir que las afirmaciones aqui
descriptas estan circunscriptas a la informacién recolectada —tanto
primaria (entrevistas disponibles a los fundadores) como secundaria
(paginas web de las empresas, notas en principales periodicos)—y a
la naturaleza subjetiva del analista. Ademas, el método de la inves-
tigacion cualitativa se caracteriza por la dificultad de establecer cri-
terios de validez. Es decir, la fiabilidad de los datos se puede poner
en duda dado que no tienen caracter cuantitativo o bien requieren
de la utilizacién de varias técnicas para confirmar los datos y de la
utilizacion de triangulaciéon de datos (mediante confrontacion de
diferentes fuentes de datos en los estudios), cuya prioridad como
estrategia de investigacion es aumentar la validez de los resultados
y mitigar los problemas de sesgo (Blaikie 1991). Estas limitaciones
deberian superarse en sucesivos trabajos que ayuden a confirmar
la validez del modelo de las Born Global para entender los proce-
sos nacientes de cualquier tipo de empresa que se ha internacio-

nalizado, profundizando en el andlisis particular de cada empresa.
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Anexo
Caracteristicas generales de las empresas bajo estudio
Empresas Factor Dinémica Capacidad iy
bajo Fundadores | . Entorno Innovacién
estudio interno del sector y recursos
Porta Hnos.| Familia Porta | Expertice | Monopolio Agro- Cultura Nuevas
(1880) origen en fabricar | del azicar | exportador trabajo bebidas
Lombardia, licores y obliga Modelo ISI Dominio | extension de
Italia. alcoholes integrar Sector Quimica gama:
hacia atrds | consumo Prudencia vinagres y
masivo Financiera acetos
Amanda Familia Expertice | Competencia | Modelo ISI | Produccion Arrozy
(1990) Szychowski | yerba mate, | problemas de Sector y molienda | yerba mate
origen: fabricar sobreoferta consumo Innova
Polonia maquinas masivo packaging
Guma Familia Expertice |Competencia| Modelo ISI' | Produccion | Mejorar de
(1930) Guma fabricar crece en Sector propia y calidad.
origen jabones flanco perfumeria y para Desarrollo
catalan geogréfico limpieza terceros nuevas
canales formulas
Sancor Cooperativas | Accesoa | Competitivo | Modelo ISI | Produccion Nuevos
(1938) de Cordoba | mat. prima. | problemas Sector y logistica | productos.
y Santa Fe | Economias | logisticos lacteo comercial Lider en
de escalas quesos
Basso Tres socios | Expertise | Altamente | Modelo ISI | Calidad de Nuevos
(1963) Basso, técnico competitivo Sector producto nichos:
Beninca y valvulas  |Proveedor de| automotriz Servicio Racing y
Bottero terminales motos
Alladio Familia Expertice | Competitivo,| Modelo ISI | Culturade | Desarrollo
(1963) Alladio de lavarropas marcas Sector trabajo de marca
origen ltalia | a mercados | globalesy electro- Producto Nuevas
medios bajos| produccion | doméstico | standard lineas:
enel del secarropas
Mercosur mercado
INVAP Cientificosy | Recursos Mercado | Modelo ISI | Saber hacer | Capacidad
(1977) técnicos del humanos estatal Sector alta | tecnoldgico técnicas
sector nuclear | calificados | cautivoy | tecnologia |Aplicaciones | permiten dar
privado nuclear y servicios | soluciones a
competitivo |  espacial técnico diferentes
satelital UEN
Promedén Dos Producir Mercado Modelo de | Trabajoen | Innovaen
(1985) hermanos protesis competitivo | Apertura equipo productos
acompanan | médicas de con Sector Cercania a cada vez
socios alta calidad | proveedores | insumos cliente mas
internacionales| médicos (médicoy | especificos
paciente)

Elaboracién del autor.
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Estimulos, desde la academia,
para el comercio exterior

de emprendedores y PyME

Velia Govaere Vicarioli

(Costa Rica)

INTRODUCCION

Costa Rica, pais latinoamericano de modestas dimensio-
nes, destaca en el mundo por el éxito de su modelo de insercion
al comercio internacional. Pero es un éxito relativo, en lo que ya
muchos autores coinciden en llamar un modelo “trunco”, “unila-
teral” o “inacabado” (Martinez 2012; Govaere 2013; Estado de la
Nacion 2014). Este pequenio pais de Centroamérica ha centrado
su modelo de desarrollo en la apertura comercial y en la atrac-
ci6n de inversion extranjera directa. Sin embargo, dos décadas
después de la implementaciéon del modelo costarricense, no solo
pueden demostrarse destacados éxitos, sino también debilidades
y limitaciones que se expresan en una realidad heterogénea, de
alta diferenciacion productiva entre los sectores exportadores y los
centrados en el mercado interno, asi como de una consecuente alta
y creciente desigualdad social. Es asi como la politica publica del
pais de insercion en la globalizaciéon ha sido considerada emble-
matica, a nivel latinoamericano, en la madurez del modelo, pero
se ve acompanada de fuertes asimetrias productivas, educativas,

laborales y territoriales.
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Este documento ofrece una breve vision panoramica del pa-
pel desempeniado por la academia costarricense, en la btusqueda
de un modelo mas equilibrado, intentando tener una incidencia
en el diseno de politicas publicas y la toma de decisiones en: 1. el
comercio exterior costarricense; 2. en el aprovechamiento de las
oportunidades generadas por el comercio especialmente a la em-
presa pequeiia y mediana costarricense; 3. en el encadenamiento
al esfuerzo exportador; y 4. en el apoyo al emprendimiento y a la
innovacién productiva.

La academia nacional tiene una vertiente privada y otra
publica. El sector universitario publico, representado por las uni-
versidades estatales y sus centros de investigacion, es pilar en la
inversion de I+D+1 en Costa Rica. Ese gran aporte también se
traslada al apoyo al emprendedurismo nacional y a la innovacion
de productos y servicios de las PyME costarricenses, como colum-

na relevante del ecosistema de innovacioén nacional.

UNA MIRADA PANORAMICA
AL COMERCIO EXTERIOR COSTARRICENSE

A continuacién, y de forma muy sintética, se presenta una vi-
sion panoramica de la experiencia reciente del modelo de desarro-
llo del comercio exterior y de las politicas de PyME que ha tenido
Costa Rica vy, dentro de la problematica de la situacion actual, hija
de este tiempo, el papel de la academia.

Desde los anos de 1980, con la crisis generalizada del endeu-
damiento externo, América Latina habia visto agotarse el modelo

anterior de desarrollo, basado en politicas de promocion de la in-
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dustrializaciéon por medio de elevados impuestos arancelarios a los
bienes foraneos, que buscaban la sustituciéon de importaciones.

El agotamiento de ese modelo, que mostré sus falencias en
la crisis de la deuda externa latinoamericana, marcé cambios pa-
radigmaticos en las politicas publicas regionales, donde cada pais
adoptd, con mayor o menor ortodoxia y variado éxito, los ajus-
tes estructurales recomendados por el paradigmatico Consenso de
Washington. Ahi se respaldaba la apertura comercial y la insercion
al comercio internacional, combinada con la atraccién de inversion
extranjera, para que industrias internacionales de punta pudieran
vincularse con el aparato productivo doméstico y modernizarlo.
Cada pais de la regién adoptod ajustes estructurales a partir de sus
propias coyunturas macroecondmicas, bajo la 6ptica de una nueva
vision de desarrollo, esta vez, quien mas, quien menos, buscando
una mejor inserciéon en la economia mundial dentro de lo que se
conoce ahora como globalizacion.

El caso de Costa Rica no es demasiado diferente a otros paises
latinoamericanos. A mediados de 1980, Costa Rica inici6 la transi-
ci6n del agotado modelo de desarrollo basado en la sustitucion de
importaciones hacia su plena incorporacion al sistema multilateral
de comercio. Este trayecto estuvo marcado por su historica adhe-
sion al GAT'T] que estaba en el proceso de rejuvenecimiento de la
globalizacion, a partir de 1990, y por la importante revitalizacion
de los lazos integracionistas, de nuevo cufio, que nos unian, desde
1960, al mercado comun centroamericano que, esta vez, estaba
volcado “hacia afuera” (Govaere 2009).

En su apertura comercial, Costa Rica ha logrado un desta-
cado posicionamiento, un encomiable desempeiio vy, por ello, es
considerado un ejemplo emblematico en la regiéon latinoamerica-

na. Podemos decir que, con un destacado pragmatismo, el pais ha
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combinado una politica ofensiva de insercion al sistema multilate-
ral de comercio, con la construcciéon de una plétora de acuerdos
comerciales con sus principales socios comerciales, en una situa-
ci6n que integra multilateralismo con regionalismo de forma tanto
armoniosa como complementaria.

Cabe recalcar que los trazos de la politica comercial costa-
rricense se pueden dibujar desde tres claras vertientes: 1. el acceso
a mercados, considerados como su politica ofensiva, que implica
mejorar, actualmente solo mediante TLC, las condiciones de ac-
ceso a mercados considerados estratégicos para bienes y servicios;
2. una plétora de instituciones que coadyuvan, en la administra-
ci6n de administracion de comercio, sea defendiendo consumido-
res de productos importados (inocuidad, conformacion de la cali-
dad), como ayudando a sectores productivos nacionales a exportar
(trazabilidad, reglamentacion técnica), asi como a defenderse de
comercio desleal de productos importados (defensa comercial, me-
didas de salvaguarda), conformando todo un capitulo de politica
defensiva, que ha tenido mucho menos éxito y menor grado de
interés publico; y 3. las politicas de aprovechamiento de los benefi-
cios generados por el comercio, de muy reciente data y cuyo ejem-
plo emblematico son los encadenamientos productivos.

Treinta anos de apertura comercial, con un resultado sélido
en el primer eje, no han tenido la necesaria correspondencia en
los otros dos ejes, conformando asi un modelo “trunco” o “inaca-
bado”, en especial en el rubro de aprovechamiento de las oportu-
nidades generadas por el comercio, donde destacan tanto la de-
bilidad institucional del sector publico especializado en politicas
defensivas y productivas, asi como el débil eslabonamiento entre el
tejido empresarial y la inversion extranjera directa (IED) radicada

en nuestro suelo.
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La academia ha tenido un papel clave en el sefialamiento
de las debilidades del ecosistema del modelo costarricense, propi-
ciando la generaciéon de informacién pertinente para la sensibili-
zacion publica, al destacar los impactos nacionales que han tenido
las carencias del modelo, en los pilares especializados en el fortale-
cimiento del aparato productivo interno.

Sin embargo, y en consonancia con el destacado funciona-
miento nacional en su primer eje, Costa Rica ha sido considerado
uno de los casos mas emblematicos de apertura comercial en Amé-
rica Latina. El giro de acento en el modelo costarricense se dio
con una consistente politica ptblica “hacia afuera” con un exitoso
binomio integral y correlacionado de: 1. fomento a la inversion
extranjera directa; y 2. construcciéon de un andamiaje comercial de
tratados de libre comercio. En eso, Costa Rica, st bien ha sido con-
siderado uno de los casos mas exitosos, no es excepcion sino regla
en América Latina, que ha emprendido, de forma casi generaliza-
da, un largo camino bajo esta orientacion, desde los afios de 1980,
en abandono de la politica previa de sustitucion de importaciones.

De esta forma, en los Gltimos 30 anos, en Costa Rica se ha
consolidado un paradigma hegemonico donde su modelo de desa-
rrollo se basa en politicas publicas dirigidas a la apertura comercial
y atraccion de inversion extranjera directa. Una sélida atraccion de
inversion extranjera directa, orientada hacia una especializacion
productiva de alta tecnologia, cont6é con el respaldo de una cre-
ciente y consistente bateria de tratados de libre comercio que han
permitido incrementar y diversificar las exportaciones.

Alicia Barcena de la CEPAL describe halagadoramente lo
que se considera, por muchos autores, una mejor practica latinoa-

mericana:
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Uno de los pilares del desarrollo de Coosta Rica en las tres tltimas
décadas ha radicado en los avances en la calidad de su insercién
internacional. En dicho periodo, el pais consiguié hacer crecer
ininterrumpidamente su ingreso por habitante a un ritmo del 3%
anual. [...] Clave en este logro fue un crecimiento anual de casi
un 10% del volumen de exportaciones de bienes y servicios entre
1990 y 2012. Con este desempeno, Costa Rica se convirtié en uno
de los paises mas abiertos de América Latina en términos de la
participacion de las exportaciones en el PIB. (CEPAL 2014, 10)

El binomio de apertura comercial y atracciéon de inversion

extranjera han posicionado al pais tal y como lo recalca la expresi-

denta Chinchilla, en la sesion inaugural de la OMC, en septiembre

de 2011:

Somos un pais de tan solo 4 millones y medio de habitantes, pero
exportamos mas de 4 mil productos a 146 paises. Estamos presen-
tes en el mundo con frutas tropicales y flores exoticas, pero tam-
bién con chips para computadora y valvulas para el corazén. Si
se excluyen minerales y combustibles, Costa Rica es hoy el primer
exportador per capita de bienes en América Latina y el primero
en productos de alta tecnologia. Es, también, el cuarto pais del
mundo con mayor proporciéon de exportaciones de alta tecnologia
dentro de sus exportaciones industriales. (Chinchilla 2011)

Una virtuosa y exitosa combinacion de politicas publicas y

factores intangibles han hecho a Costa Rica muy atractiva para la

inversion extranjera directa, que ha sido el motor de crecimiento de

la economia y en gran medida de un desarrollo industrial moderno

y de punta, en un sector que llamamos de nueva economia, cen-

trado en empresas multinacionales de enclave, fundamentalmente

aisladas del tejido empresarial doméstico, en lo que la academia se

ha dado a calificar como “vieja economia”.
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Una plataforma de acceso a mercados para la exportacion, a
través de un sélido andamiaje de tratados de libre comercio, les ha
permitido a las exportaciones costarricenses, un crecimiento soste-
nido a lo largo de dos décadas y permiten que el 92% de esas ex-
portaciones ingrese de forma preferente a los principales mercados
externos del pais y ampara al 81,4% de las importaciones actuales
(COMEX 2016).

Sin embargo, este exitoso desempenio de inversion extranjera
y crecientes y diversificadas exportaciones viene acompanado de
contrastes y asimetrias ya que, en la madurez del modelo, se reve-
lan fuertes heterogeneidades a nivel productivo, educativo, laboral
y de orden territorial. Muchas de esas carencias y las consecuentes
demandas de ajustes han sido parte de un nuevo consenso que se
estado gestando, bajo el liderazgo de la academia que ha logrado ir
calando su vision de forma concertada con los gremios y el sector
empresarial costarricense.

Las falencias del modelo han sido sistematicamente resena-
das, de forma precursora, por el Estado de la Nacion, unidad de
inteligencia académica bajo la tutela del Consejo Nacional de Rec-
tores de las Universidades Publicas (CONARE), que ha dado, una
y otra vez, la voz de alerta sobre las situaciones de dualidad que en-
frenta el pais como resultado de la situacién “inacabada o trunca”
del modelo nacional. El concepto de “nueva y vieja economia” fue
acufiado precisamente, desde hace mas de una década, por dicha
unidad de inteligencia académica y retomado, luego, por especia-
listas en la materia.

El Estado de la Nacion agrupa bajo el concepto descriptivo
de “vieja economia” a los sectores, agricolas e industriales relacio-
nados con la economia interna y aquellos que exportan produc-

tos catalogados como “tradicionales”. En cambio, el concepto de
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“nueva economia’ agrupa sectores productivos no tradicionales, a
la produccion bajo régimen de zona franca y al sector de servicios
que se ha incrementado fuertemente en las dos tltimas décadas,
incluyendo servicios empresariales o aquellos ligados a las tecnolo-
gias de informacién y comunicacion.

Por su parte, Jorge Mario Martinez de la CEPAL de México,
en entrevista realizada por el Observatorio de Comercio Exterior
de la UNED (OCEX), agrega a esta categorizacion de la heteroge-

neidad costarricense:

la economia se divide en dos: la vinculada al sector externo, con
altos ingresos, alta productividad y con productos que suelen tener
precios internacionales; y otra comtnmente vinculada a la eco-
nomia local (a veces de barrio) cuyos ingresos (vinculados con sus
niveles de productividad) y precios de sus servicios o productos,
son menores. (Jorge Mario Martinez, comunicaciéon personal, 23

de julio de 2013)

En su vision integral, el modelo holistico de desarrollo se vi-
sualiza como la combinaciéon de IED y la amplia plataforma ex-
portadora costarricense, como parte de un binomio algebraico,
donde la transformacion estructural del aparato productivo nacio-
nal deberia ser uno de sus componentes indispensables y decisivos
que ofrecerian la sostenibilidad del conjunto (Govaere 2013). Sin
embargo, este no ha sido el caso costarricense. Es una de cal y otra
de arena en este modelo exitoso, pero “trunco” o “inacabado”.

El pais ha tenido una transformacién de la oferta exportable
costarricense que pasé de menos de 400 productos exportados a
mediados de los afios de 1980, a mas de 4.300, treinta anos después
(CEPAL 2014), con un crecimiento que se multiplico mas de diez

veces. Pero esta transformacion estructural de las exportaciones no
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necesariamente correspondio a una transformacion estructural ge-
neralizada a todo el tejido productivo (op. cit.). Cuando se exclu-
yen las exportaciones de zona franca, los principales productos de
exportacion siguen siendo los mismos de hace 30 anos, productos
agricolas primarios con poca o nulo valor agregado: banano, café
y piha.

Por otra parte, a pesar de que el 48,5% de las exportaciones
de Costa Rica, de companias multinacionales en zona franca, tie-
nen una marcada orientacién hacia manufacturas de tecnologia
media y alta (Govaere 2013), los procesos productivos que se reali-
zan en el pais hacia el mercado interno no son de mayor contenido
tecnologico y estan concentrados en manufactura y ensamble de
baja sofisticacion productiva y mano de obra poco calificada.

Estudios de la academia destacan que el hallazgo principal
que emerge de forma sistematica y recurrente en diversas investi-
gaciones se refiere al bajo nivel de transferencia tecnologica y enca-
denamientos productivos del sector empresarial costarricense con

el esfuerzo exportador y la inversion extranjera directa.

el conocimiento que difunden a nivel global las compaiias insta-
ladas en zonas francas no esta siendo efectivamente incorporado
en el resto del aparato productivo. Asi lo sugieren las escasas opor-
tunidades de encadenamientos que generan esas exportaciones y
la débil participacion que las empresas locales tienen en ellas. La
insuficiente capacidad de absorcion tecnologica de las empresas
locales contribuye a que el valor agregado nacional sea limitado.

(Estado de la Nacion 2014, 45)

Como bien lo resume Paus, frente a una “historia exitosa” en
términos de crecimiento de la exportacion y diversificacion, el mo-

delo tiene serios problemas si se fija la mirada sobre las capacidades
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o potencialidades locales: “Hay una desconexion entre la IED y
la acumulacion de capacidades locales. No hay nada de automdtico en
los derrames tecnoligicos de la IED, y Costa Rica no ha hecho la tarea en la
medida necesaria”. (Paus 2014, 182; énfasis de la autora).

Senala la autora como

El estudio de Eva Paus nos retrata de cuerpo entero, como una
economia dual, un aparato productivo heterogéneo, con un pe-
queno nimero de companias internacionalmente competitivas y
un enorme numero de PyME que producen para el mercado do-
méstico con baja productividad. Ese es el resultado, nos dice ella,
de la falta de coherencia en las politicas publicas, donde la baja
promocién de capacidades nacionales contrasta con el esfuerzo,
ese si prioritario, de atraccion de inversion extranjera directa. (Go-

vaere 2014)

Visto desde otra arista, la apertura comercial de Costa Rica
sintetiza un conjunto de politicas publicas que han marcado posi-
tivamente su desarrollo, pero acusa, al mismo tiempo, un impacto
dialécticamente desigual de las transformaciones productivas, del
entorno juridico-institucional del Estado, de las realidades de dife-
rentes segmentos sociales y de las brechas regionales. Esa insercion
inteligente en la economia mundial le ha proporcionado a Cos-
ta Rica crecimiento econémico, desarrollo productivo y relativo
bienestar ciudadano (Govaere 2013). Pero es un éxito que tiene
sus bemoles y un techo que ya estamos alcanzando, por cuanto
la modernizacién econémica no ha sido integral, permitiendo la
pervivencia de sectores sociales mayoritarios que se perpetian bajo
supuestos econoémicos que estan fuera de la logica aperturista y no

se benefician de ella.



Estimulos, desde la academia, para el comercio exterior 89

Esto marca una clara deficiencia en los objetivos propuestos
del aprovechamiento generalizado de los beneficios del comercio y
es reflejo de que el modelo de desarrollo de Costa Rica ha seguido
un paradigma de politica industrial parcial. En palabras de la auto-
ra, como representante de una entidad de inteligencia académica

en materia de comercio exterior,

Este paradigma de transformacion estructural unidimensional,
unilateral y centrada en una aproximacioén aislada del conjunto
de su sistema productivo, desarticulada de su entorno social y des-
vinculado de su recurso humano, tiene consecuencias directas en
su capacidad de apropiacion de la tecnologia que se deriva de su
tipo predominante de exportaciéon. También implica impactos en
los diferenciales crecientes de salarios y en una amortiguacion del
beneficio multiplicador de las exportaciones y de la IED en el resto
de las actividades econémicas. (Govaere 2013)

Esa politica “industrial inacabada” se manifiesta, en parti-
cular, por politicas publicas de baja inversion en Investigacion y
Desarrollo (0,57% el 2016), en las que no se ha estimulado el in-
cremento del valor nacional agregado de las exportaciones y no se
ha propiciado ni la modernizacion ni la innovacién de la industria
domeéstica. Como ha reiterado la autora, el Estado no tiene politi-
cas de incentivos para las actividades empresariales de innovacion,
dedica escasos recursos a la investigacion y no estimula la contra-
partida de actividades de la empresa privada en esas actividades
(Govaere 2013), como lo han hecho otros paises latinoamericanos.

A partir de esta situacion sistémica dual, se produce una alta
heterogeneidad social y productiva. Sus impactos mas relevantes
son incremento de la desigualdad social, informalidad persisten-
te de la mayoria del tejido empresarial, bajo nivel competitivo y
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productivo de la calidad del empleo e inflexibles indices altos de
pobreza. Todo eso nos presenta una realidad altamente diferen-
ciada, con un sistema productivo heterogéneo y una de las pocas
sociedades latinoamericanas donde ha crecido la desigualdad. Asi,
de forma invisible, como en muchas otras partes del globo, crecio
de una forma precursora el desafecto de la poblaciéon con la globa-
lizacion. Un reflejo de esto fue la sorpresiva necesidad que tuvo el

pais de recurrir a un referéndum para poder aprobar un TLC con

los Estados Unidos en 2008:

Nada expresa mejor la crisis de este paradigma que la division del
pais con ocasion de la aprobacion nacional del DR-CAFTA. No
recuerdo de ningin pais que haya tenido que llegar a un referendo
nacional para la aprobacién de un tratado comercial, nada menos
que con su principal socio. Pero mas notable que eso fue su resul-
tado: 51% a favor, 48% en contra, con un margen de diferencia
de apenas menos de 50 mil personas, poco mas del 3% de la po-
blacion que votd. ;Coémo explicarse que un pais tan exitoso en su
politica comercial viera a su poblacion totalmente dividida frente a
un tratado con su principal socio comercial? (Govaere 2013)

Parte relevante de las carencias sefialadas es el enfoque par-
cializado de la informacién institucional o gremial. Es decir, la in-
formacion percibida por la ciudadania se ha visto sesgada tanto
por el sector privado como por las institucionales publicas, al dar
énfasis sistematico a los aspectos positivos, invisibilizando las falen-
cias del modelo. En Costa Rica, donde el comercio exterior vino
acompanado por el soporte de un sélido andamiaje institucional y
legal, las dualidades y desequilibrios del modelo han sido aborda-
das con esperada reticencia. En ese contexto, y con el fin de ofre-
cer una vision mas integral y acabada, naci6 el Observatorio de
Comercio Exterior (OCEX) de la Universidad Estatal a Distancia.
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En materia de comercio exterior, por ejemplo, la debilidad
nacional en materia de encadenamientos productivos ha sido des-
tacada por unidades de inteligencia académica como una demanda
no atendida. Ha sido el sector académico y las unidades de inteli-
gencia como OCEX o el Estado de la Nacion los que han puesto el
dedo en la llaga, sefialando las falencias del modelo, llenando este
vacio y promoviendo un nuevo consenso nacional que comienza
apenas ahora a reconocer elementos discordantes, llamese duali-
dad productiva, brechas territoriales, desfase educativo-laboral, in-
formalidad empresarial, fragilidad del empleo, entre muchos otros
aspectos no idilicos de la realidad nacional que reclama ajustes.
Todas estas situaciones no han sido destacadas por el andamiaje
politico institucional, sino por las universidades estatales y sus uni-
dades de inteligencia.

En este estudio se abordaran, en su tercer segmento, algunas
de las claras contribuciones de la academia en generar informacion
pertinente para posibles tomas de decision gubernamentales, como
insumo de politica publica y como elementos para la concienti-
zacion de las carencias del modelo frente a la ciudadania y a los
actores politicos. Se describird coémo el procesamiento de informa-
ci6n por entidades como el Estado de la Naciéon ha generado co-
nocimiento sobre muchas de las brechas resefiadas supra. Estudios
conjuntos de esta unidad con la CEPAL sobre el impacto de la IED
en Costa Rica, sobre la heterogeneidad productiva y el impacto del
DR-CAFTA han sido relevantes para la creacion de consciencia
de la necesidad no de cambios radicales del modelo, sino de ajus-
tes profundos. Investigadores de las universidades pablicas también
han sido actores protagoénicos de esta sensibilizacién, en cada una

de las universidades publicas, como lo veremos infra.
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L oS DESAFiOS EN LA INTERNACIONALIZACION
DE LAS PYME

En materia de internacionalizacién de PyME caben desta-
car dos aspectos de la realidad costarricense, que son pertinentes a
este documento. Por un lado, a) la dicotomia institucional y legal
generada por el modelo de apertura comercial crea necesidades no
atendidas que han venido siendo abordadas por la academia, y, por
otro, b) esa misma disparidad de politicas publicas ha hecho que
una apertura con frutos exitosos tenga la contrapartida de un bajo
desempeno de las PyYME en su esfuerzo exportador.

La dualidad institucional y sus repercusiones

en la interaccion con la academia

La priorizacion de politicas publicas para insertar a Costa
Rica en la economia internacional vino acompanada de la cons-
truccion de un soporte juridico para dotar la apertura comercial
del correspondiente marco legal y un andamiaje institucional con-
formado por la triada de COMEX-PROCOMER y CINDE. Sin
embargo, en franco contraste, este esfuerzo institucional y juridi-
co de soporte al comercio exterior no fue acompanado por un es-
fuerzo equivalente de especializacion institucional para fortalecer
el aparato productivo netamente doméstico, y en particular a las
PyME. La solida institucionalidad de ese claster institucional “ha-
cia afuera” se contrapone, mas bien, con la debilidad expresa de
una legislacion tardia, defectuosa e ineficaz que expresa la relativa
ausencia de politicas productivas “hacia adentro”, cuya competen-
cia recae en el Ministerio de Economia (MEIC).
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Esto se ilustra, por ejemplo, con una rezagada legislacion na-
cional de las PyYME en 2002, con un desfase de 6 afos en relacion
con la primera y precursora ley de comercio exterior de 1996. El
sistema de soporte de acceso al crédito de 2008, a través del Sis-
tema de Banca para el Desarrollo, naci6 doce afios después y la
ley de emprendedurismo solo 22 anos mas tarde. A eso hay que
agregar la poca calidad legislativa de ese soporte institucional que
tuvo que verse reformado varios anos después para comenzar a
funcionar, atn asi, con poco impacto. Esta brecha legal también
se acompaia de una asimetria institucional, con un Ministerio de
Economia y una Direccién General de PYME con pocos recursos
y una débil institucionalidad responsable de fomentar el desarrollo
endogeno de nuestro aparato productivo, con mayor impacto de
esta carencia en el caso de las PyYME.

El Estado de la Nacion ha reconocido esta dualidad institu-
cional y legal y ha alertado sobre los desequilibrios de las politicas

publicas, en términos inequivocos:

el estilo de desarrollo de Costa Rica ha puesto énfasis en la insercion
internacional y ha implementado robustas politicas publicas para
alcanzar ese objetivo, pero no ha impulsado de manera eficaz -y en
muchos casos incluso ha desactivado- politicas ptblicas dirigidas a
los sectores de la economia tradicional y los servicios de apoyo, hoy

rezagados. (Estado de la Nacion 2012, 142)

Esta reflexion cierra con una advertencia de que “En con-
traste con la prioridad que se ha dado a la IED, las politicas de
fomento para las empresas locales tienen una institucionalidad
fragmentada, [...]e instrumentos débiles en su eficacia y aplica-
cién, como es el caso del Sistema de Banca para el Desarrollo”
(op. cit., 144).
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No se puede comprender la relevancia del papel de las uni-
versidades publicas y de los centros de investigacion sin explicar
primero la dualidad institucional y legal entre comercio exterior
y la politica de apoyo al tejido empresarial costarricense mas vul-
nerable: sus micro, pequenas y medianas empresas (MIPyME). En
Costa Rica, el andamiaje institucional se caracteriza por un con-
traste marcado y una patente dualidad entre las entidades rectoras
del comercio exterior y aquellas de soporte a las MIPyME.

En ese sentido, la solida triada del comercio exterior presenta
un fuerte contraste frente al desmantelamiento y abandono legal
e institucional de las entidades gubernamentales encargadas del
fomento productivo y de las PyME. Frente a una fragilidad institu-
cional, que se refleja también en la capacidad de generar informa-
cion de respaldo a la toma de decisiones, hace afios, la academia
se ha abocado a suplir ese vacio y ofrecer la informacion requerida
para el disefio de politicas publicas. La demanda insatisfecha de
recoleccion y procesamiento de la informacion ha recaido en en-
tidades como el Estado de la Nacién y unidades de inteligencia
como los observatorios académicos de MIPyME (OMIPy ME) y
de comercio exterior (OCEX).

El esfuerzo académico ha sido elemento que coadyuva a que
el sector institucional obtenga informacién sobre el desempeno de
las PyME exportadoras. Como se vera en el segmento siguiente,
también ha sido objeto del interés académico la generacion de in-
formacién relevante para el mejoramiento del desempefio de las
PyME exportadoras, sea las que lo hacen de forma directa o las

que participan del comercio de forma indirecta o encadenada.
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El desempeiio de las PyME

en el comercio exterior

Dos aspectos del desempefio exportador revelan la trascen-
dencia de contar con informacion actualizada para el diseno las
politicas publicas adecuadas para las PyME: 1. alta concentracion
de la oferta exportadora, y 2. bajo nivel de valor nacional agrega-
do en las exportaciones de alta tecnologia (30%). Eso revela baja
incidencia de las PYME en las exportaciones directas o a través de
encadenamientos productivos complementarios. Ambos aspectos
reflejan una debilidad importante de nuestro modelo.

En el primer aspecto, en 2016, el 66,5% del valor de las ex-
portaciones globales fue comercio de solo 76 empresas, apenas el
2% de las 3.772 empresas registradas con ventas al exterior. A con-
trario sensu, apenas el 11,4% del valor de las ventas de bienes es
producto de la actividad de 3.499 empresas (93%). Ese contraste
revela que el 93% de nuestro parque empresarial tiene una inci-
dencia solo marginal en un modelo exportador considerado exi-
toso. Algo no esta ajustado en un modelo con un comportamiento
empresarial tan contrastado (COMEX 2016).

En el segundo aspecto, de cada 7 ddlares de valor exporta-
do, solo 3 ddlares son de valor nacional agregado (Govaere 2013).
Ese pequeno aporte nacional a las exportaciones se produce prio-
ritarlamente con materias primas, empagque, embalaje, servicios y
consultorias, manufactura y logistica, es decir, con bajo nivel de
productividad y sofisticacion.

Ambos elementos permiten visualizar el desafiante panora-
ma de la internacionalizaciéon de las PyME. Su realidad concreta
ha sido solamente estudiada de forma muestral por la academia.
En dos encuestas realizadas por el Observatorio de las MIPyME, se
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revela que aproximadamente solo una de cuatro MIPyME (23,9%)
participa en el esfuerzo exportador costarricense, pero solamente
el 10% de ellas lo hace de forma directa. El resto (13%) de las
MIPyME que participan del comercio exterior lo hacen de forma
indirecta, es decir, con encadenamientos a empresas exportadoras
directas (OMIPyME 2013). Pero esa pequefia proporciéon dentro
del total de las exportaciones es decisiva para las PyME que parti-
cipan, ya que representa entre el 90-100% de las ventas totales del
70% de las MIPyME vinculadas al comercio. Esa realidad sintetiza
la debilidad de las politicas publicas de promociéon del comercio
internacional cuando se trata de emprendimientos propiamente
nacionales. Formidable contraste en un pais “paradigmaticamen-

te” exportador:

Nuestra envidiable plataforma exportadora tiene como contrapar-
tida un bajisimo nivel de encadenamiento de las multinacionales
con los proveedores nacionales, pues tienen que abastecer su pro-
duccién con una fuerte proporcion de insumos importados, al no
existir programas nacionales de encadenamiento, con suficiente
respaldo financiero para el mejoramiento innovador y técnico de
la oferta local. (Govaere 2014)

EL PAPEL DE LA ACADEMIA EN EL ECOSISTEMA
DEL COMERCIO EXTERIOR COSTARRICENSE

Para comprender el rol y los desafios de la academia en el
ecosistema del comercio exterior, se requiere una visibn panora-
mica de su escenario. El Estado costarricense ha concentrado la

inversion publica en I+D+1 como parte de sus aportes a las uni-
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versidades publicas. Esto crea un desafio enorme de pertinencia y
alineamiento de la investigacion propiciada por la academia vy las
necesidades y demandas del sector productivo. Este desafio se agu-
diza por la ausencia de mecanismos de transparencia y rendicion
de cuentas de la academia publica, que se resguarda de evaluacion
externa de su desempenio refugiandose de la vision publica detras
de un malentendido estatus de autonomia universitaria, lo que im-
pide que el Estado pueda incidir siquiera en la orientacion de la in-
version estatal que la Hacienda Publica hace en la I+1+D del pais,
a través de las instalaciones de laboratorios y centros universitarios
de investigacion. Aun asi, dedica pocos recursos a la investigacion,
0,57% del PIB para el 2017, cuando las mismas unidades de inteli-
gencia promovidas por el Estado recomiendan un minimo del 2%,
como senalaba Estrategia Siglo XXI.

El Estado costarricense podria dotarse de otras politicas, no
universitarias, para promover actividades empresariales de innova-
cion, pero no las tiene vy, adicionalmente, no estimula, con contra-
partidas fiscales, a que la empresa privada invierta en esas activida-
des, como es cada vez lo mas usual en el ambito latinoamericano.

Una unidad de inteligencia de la misma academia, el Estado
de la Nacion de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion, senala

esta situacion:

las politicas nacionales en CTIT son débiles, fragmentadas y des-
conectadas” y eso ha implicado que “la plataforma actual para la
CTI endbgena es fragil, desigual, poco o mal incentivada y relati-
vamente desconocida. En términos generales, los logros son me-
nores a los esperados de acuerdo con el nivel de desarrollo del pais
y la modernizacion experimentada en las Gltimas décadas. (Estado
de la Naciéon 2014, 33)
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Ala escasa inversion privada de un 21% del total de la inver-
sion nacional en I+1+D (op. cit., 40) se contrapone que la inversion
estatal recae prioritariamente en manos de las universidades esta-
tales y sus centros de investigacion (65,3%). En esa linea, el Institu-
to de Desarrollo Coreano (KDI) destaca el papel “dominante” de
la academia estatal en la investigaciéon y desarrollo nacional, cuyo

porcentaje no ha variado significativamente al presente:

Broadly speaking, the S&T investment of Costa Rica was about
728.8 million dollars. Out of total expenditure, the university ac-
counted for about 476.0 million dollars (65.3%); the rest of the pu-
blic sector for about 203.4 million dollars (27.9%) and the business
sector for 36.4 million dollars. (KDI 2013, 153)

Esa fundamental tarea en investigacion y desarrollo desem-
penada por la academia publica se expresa en varias vertientes:
1. generacion de informacion; 2. sensibilizacién sobre las diversas
falencias y necesidades; 3. esbozos de diseno de politicas publicas
correctivas; 4. apoyo al emprendimiento; y 5. respaldo a la innova-
cion productiva de las PyME.

En esa funcién y con ese respaldo de las finanzas publicas,
las universidades estatales han contribuido, cada una de ellas, a la
generacion de valioso conocimiento. El Instituto Tecnolégico de
Cartago (TEC) tiene una exitosa incubadora de PyME y proyectos
de vinculacién publico-empresarial y ha generado relevantes inves-
tigaciones en el area de los impactos de las politicas publicas para el
fortalecimiento de las PyYME. El TEC estd ademas a la vanguardia
en la creacion de capacidades adecuadas a las demandas del sector
productivo y la IED. Asi lo muestran la inclusién de nuevos progra-
mas educativos, como la maestria de dispositivos médicos, que res-

ponde a la creciente relevancia de este sector en el pais, que ya con-
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tribuye al 4% del PIB nacional o su programa de técnico avanzado
en nanotecnologia, apoyado por la construcciéon de un laboratorio
de mas de dos millones de dolares. Es un ejemplo de virtuoso uso
de recursos publicos como respuesta de la academia a las demandas
empresariales, atendiendo a necesidades productivas con alineacion
de la oferta educativa y pertinencia de la investigacion.

Otra ilustracion de casos de éxitos es la Universidad de Cos-
ta Rica (UCR). Esta casa de ensefianza superior publica articula
con el ecosistema empresarial al generar conocimiento aplicable
y apoyar al emprendedurismo. En esa linea, su Observatorio del
Desarrollo genera informaciéon regional detallada a través de su
Indice de Competitividad Cantonal, que le permite al sector pri-
vado, tomar decisiones informadas de inversion territorial y al Po-
der Ejecutivo dar apoyos regionales especificos. En la UCR existen
esfuerzos académicos para fomentar el emprendedurismo. Asi se
pueden mencionar la Agencia Universitaria para la Gestion del
Emprendimiento (AUGLE), con interesantes incursiones en la “eco-
nomia naranja”, el Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de
Alimentos (CITA) que ha contribuido tradicionalmente a la inno-
vacion de productos agroalimenticios y el emblematico Instituto
Clodomiro Picado, que exporta suero antiofidico a muchos paises
latinoamericanos, incluyendo Ecuador.

En esta corta resefia veremos solamente algunos casos espe-
cificos, para ilustrar la participaciéon de la academia en este eco-
sistema, como el Estado de la Nacion, directamente bajo la tutela
de CONARE; OCEX y OMIPYME, en la Universidad Estatal a
Distancia; el CITA, de la UCR vy el Centro de Investigacion Nacio-
nal de Alta Tecnologia (CENAT), que, aunque no tnico, es uno de
los centros de investigacion estatales mas relevantes de Costa Rica.
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Se mencionaran sus contribuciones desde las opticas de: 1.
generacion de conocimiento, sensibilizacion de problematicas y es-
bozo de politicas publicas; y 2. el apoyo al emprendedurismo, al
encadenamiento productivo y a la innovacién.

En esta lista taxativa esta ausente, pero no olvidado, el papel
de la academia en la creacion de capacidades del recurso humano,
aunque insuficiente y no alineado en la proporcién debida a los
requerimientos de la empresa privada.

La educacion se ha posicionado en el imaginario colectivo
costarricense como principal fortaleza nacional y factor privilegia-
do de movilidad social. En ese sentido, la inversiéon educativa de
Costa Rica ha llegado, en anos recientes, al 7% del PIB y en va-
lores per cépita es mayor que el promedio de inversion educativa
de la OCDE, siendo esa formidable inversiéon educativa y social
mucho mayor de lo que se pudiera pensar para un pais de sus mo-
destas dimensiones. Por falta de espacio, en este documento no se
incluye la participacion de la academia en la creacion de capaci-
dades, pero se reconoce como parte esencial del ecosistema, lo que
ameritaria una reflexion especifica, que por sus alcances no cabria

en este documento.

Algunos ejemplos relevantes de la participacion
académica en la generacion de conocimiento
para la toma de decisiones y en la sensibilizacion social

de informacion critica

Existen muchos ejemplos interesantes de generacion de co-
nocimiento desde la trinchera académica en Costa Rica. Se han ya
mencionado algunas representaciones de contribucion universita-

ria al ecosistema del comercio exterior, las PyYME y el emprende-
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durismo nacional, pero en este acapite enfatizaremos solo algunos
casos especificos. Esto no desmerita la importante labor de otros
centros de investigaciéon, que los limites de esta investigaciéon no
permiten ahondar, como el Instituto de Investigaciones Econémi-

cas de la UCR o el Centro Internacional de Politica Econdmica
para el Desarrollo Sostenible (CINPE) de la Universidad Nacional.

El Estado de la Nacion: Sin lugar a duda, el Estado de la Na-
cion es la unidad de inteligencia académica mas reconocida de
Costa Rica. Esta plataforma de procesamiento de informacion
abarca un amplio espectro: 1. informes anuales del estado de la
nacion, que constituyen la mejor vision panoramica del pais; 2.
su analisis regional, también anual, del estado de la region, que
abarca todo el istmoj; 3. la informaciéon quinquenal del estado de
la educacion, que nos da una vision critica del desempefio de la
inversion social en educacion nacional, con enfoques de particular
relevancia; 4. su relativamente nuevo estado de la ciencia, la tec-
nologia y la innovacién que genera valiosa informacién sobre el
ecosistema de la I+D++1, con la adicién de una valiosa plataforma
conocida como Hipatia. Aunque no sea relevante para este estudio,
cabe mencionar también, como contribucién académica, el estado
de la justicia que finaliza por cubrir todos los aspectos relevantes de
la vida nacional costarricense.

El Estado de la Nacion naci6 como un proyecto de larga data
del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
que fue eventualmente asumido por el Consejo Nacional de Recto-
res (CONARE) de todas las universidades estatales de Costa Rica.
La recoleccion de informacién para incidir en la toma de deci-
siones empresariales y gubernamentales se acompana, desde hace

unos anos, con un esfuerzo de sensibilizacion publica sobre el esta-
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do de situacion del pais frente a los principales desafios pendientes
de Costa Rica, en cada una de sus aristas.

En materia de tareas pendientes en comercio exterior y en
fomento a PyYME, cabe destacar las investigaciones puntuales em-
prendidas por el Estado de la Nacién. Estas investigaciones tienen
un amplio espectro. Van desde una evaluacion del impacto holisti-
co de la IED, incluyendo los obstaculos enfrentados para la atrac-
cion de inversion fuera de los centros urbanos a las areas rurales
mas alejadas, pasando por el estudio del desempenio exportador y
heterogeneidad estructural del comercio exterior, hasta los tltimos
estudios en materia de encadenamientos productivos de las PyME
al esfuerzo exportador o de las falencias del sistema de banca de
desarrollo en Costa Rica. En muchos de estos esfuerzos, el Estado
de la Nacion ha hecho una alianza estratégica con la CEPAL, lo
que ha permitido una vision mas panoramica y fuera de nuestro
ambito nacional. Desde un punto de vista holistico, la principal
contribucion de los informes del Estado de la Nacion ha sido su
persistente senalamiento investigativo de la heterogeneidad social,
educativa, productiva y territorial del pais.

Los estudios quinquenales del Estado de la Educacién han
sido instrumentales para la comprension del desempeno educati-
vo, su estado de situacion y los desafios en materia de creacién
de capacidades del recurso humano. Estos aportes académicos son
insumos de vital importancia para la evaluacion del desempenio de
las politicas ptblicas educativas vigentes y la fijaciéon de parametros
para la mejora del sistema educativo costarricense. Existe claridad
en la academia de que uno de los contrastes mas relevantes de
nuestro modelo, en el area de aprovechamiento de oportunidades,
se refleja en una poblacion mayoritaria, cuyos ingresos provienen

de la economia informal, concepto mismo que denota estar “fuera
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de ese sistema” y que uno de sus origenes esta precisamente vin-
culado con fallas en el desempefio educativo, con una desercion
escolar que deja sin capacidades de empleabilidad a un segmento
altamente significativo de la poblacion juvenil (40%).

En el Estado de la Nacion de la Ciencia, la Tecnologia y la
Innovacion se detallan, en otros, la vinculaciéon de las ocupacio-
nes cientificas y tecnologicas con la estructura de la produccion
nacional. Una de sus mas importantes herramientas es la platafor-
ma Hipatia y la construccién de una red interactiva y coordinada
en materia de capacidades investigativas. Costa Rica, para ser un
pais pequefio, tiene un enorme potencial no plenamente utilizado
de recurso humano de la mas alta calidad, desplegado en todo el
orbe, y en las mejores universidades del mundo. Uno de los logros
mas relevantes de Hipatia es la realizacién del primer mapeo de
los investigadores costarricenses en el extranjero, con grados de
maestria y doctorado en todas las areas tematicas, y los esfuerzos
realizados para lograr su vinculaciéon con los centros de investiga-
cion y universidades nacionales. Esta red de investigadores esta
todavia en proceso, dadas las dificultades de rastrear la fuga de
cerebros que ha tenido el pais en las tltimas décadas, pero es un
valioso instrumento para mejorar las capacidades e interconectivi-
dad de la investigacion en Costa Rica. Como senala este informe
“En su diaspora cientifica Costa Rica tiene un importante activo.
(...). Una proporcion significativa de ellos mantiene vinculos con
investigadores radicados en el pais o desea tenerlos en el futuro”
(op. cit., 48).

Entre los frutos del Estado de la Ciencia, la Tecnologia y la
Innovacién, se encuentra un diagnostico que nos sirve de guia para

determinar las necesidades mas urgentes de relevo generacional en
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diversas areas de investigacion, de interés para el pais y para nues-

tro sistema nacional de innovacion.

La UNED y sus observatorios: Cabe destacar que no es nuevo
para la Universidad Estatal a Distancia (UNED) ofrecer su capaci-
dad instalada a nivel central y regional como plataforma académi-
ca de intermediacién, de enlace y de servicio a la sociedad costa-
rricense frente a negociaciones de comercio internacional. En ese
sentido, y como ejemplos, la UNED fue la tnica universidad que
cred una plataforma de enlace y acompanamiento de las negocia-
ciones del Acuerdo de Asociacion con la Unién Europea, durante
su proceso de negociacion (2007). Anos antes, en otro particular
apoyo, la UNED habia creado y liderado una comisién especial
de alto nivel académico, para que la Asamblea Legislativa tuviera
conocimiento tematico especializado, durante la negociaciéon del
TLC con los Estados Unidos (2003).

En ese mismo sentido, dos unidades de inteligencia han en-
contrado sustento institucional en su Vicerrectoria de Investiga-
cion, ambas relacionadas con el comercio exterior, el apoyo a la
PyME y a su encadenamiento al esfuerzo exportador: OMIPyME
y OCEX.

OMIPyME: desde hace mas de una década, esta unidad de in-
teligencia aglutina los esfuerzos de las universidades estatales en
un solo foro que ha contribuido a generar conocimiento sobre el
estado de situacion de las PyME costarricenses por areas tematicas.
Liderado por la UNED, desde su creacién, cada quinquenio, esta
entidad coordina el Diagnoéstico Nacional de PyME que permiti6,
como lo indicaron en su génesis, algunos de sus integrantes origi-
nales, “pasar del ‘mas o menos’ al dato preciso, de la idea vaga al

conocimiento especializado, de la generalidad de las concepciones
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que existen sobre las MIPyME, a un conocimiento preciso y di-
ferenciado de cada sector y de cada conjunto de necesidades de
apoyo”. (Brenes y Govaere 2011, 83). OMIPyME realiza periodi-
camente el Diagnoéstico Nacional de PyME, con amplio enfoque,
incluyendo caracteristicas de las PyYME, su desempefio en materia
de internacionalizacién (exportacion directa y encadenamientos
productivos), emprendedurismo, mapeo territorial, necesidades
educativas y enfoque de género.

Entre sus muchas contribuciones, una de las mas recientes, se
centra en un analisis de la estructura econémica cantonal, sus posi-
bilidades de acceso a tecnologias y la semi-informalidad presente en
cada area geografica, con énfasis de género. De esa forma, articulada
y como esfuerzo institucional pablico, OMIPyME ha cumplido la
mision para la cual fue creada: “suplir y generar suficiente informa-
ci6n a nivel nacional y territorial para mejorar las capacidades insti-
tucionales, gremiales y académicas para el disefio oportuno y acerta-
do de politicas de apoyo a la MIPyME” (Brenes y Govaere 2011, 83).

OCEX: a diferencia del tema de PyME, cuya competencia corres-
ponde, dentro de la dualidad nacional, a una institucionalidad muy
débil, Costa Rica cuenta, en cambio, con excelente capacidad ins-
talada en materia de comercio exterior. Pero las falencias del mode-
lo, en su ensamblaje sistémico con una fragil estructura empresarial
local, han permeado, de forma negativa, la satisfaccién ciudadana.
Frente a la masiva y exitosa instalaciéon de IED en nuestro suelo
y su producciéon exportadora de enclave, el pais ha visto crecer la
heterogeneidad productiva, social, educativa y territorial nacional.
Nada mas premonitor de este desapego de la poblacién frente al
modelo que el referéndum de ratificacion del TLC, en 2008. Pre-

cisamente en ese contexto se gesto la creacion del Observatorio de
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Comercio Exterior (OCEX), como una respuesta a la necesidad de
generacion académica de conocimiento holistico de esa dualidad
en la que estd inscrito el comercio exterior. Su objetivo buscaba
ofrecer una vision objetiva y técnica de las debilidades del modelo,
la concertacion de alianzas estratégicas para superar las falencias
y la generacion de conocimiento que estuviera al servicio de todos
los actores del sistema y que no se percibiera sesgado por intereses
gremiales y/o institucionales.

Bajo estas condiciones se cre6 este Observatorio como res-
puesta especifica de la academia que articulara diversos sectores en
una tematica que ha probado ser conflictiva y generar una plata-
forma de apoyo académico en la investigacion, creacion de capa-
cidades y comunicacién estratégica en el comercio exterior costa-

rricense:

OCEX esla primera experiencia que aborda esta tematica desde la
optica académica, que combina en su proceso la vinculacion dina-
mica tanto de gobierno como de sectores privados y gremiales, con
quienes establece convenios funcionales de operacién. Responde
asi a demandas muy especificas del entorno costarricense, primer
pais que involucré al conjunto de su poblacién para refrendar un
instrumento comercial. Ante estas condiciones poco usuales, el
Observatorio llena una carencia de un espacio académico que no
existia, para responder a la demanda nacional de generaciéon de
conocimiento cientifico y pluralista, mas alla de intereses politicos
o privados. (op. cit., 86)

OCEX se ha posicionado como estamento académico arti-
culador, trabajando de forma conjunta con todos los sectores, in-
cluyendo otras unidades de inteligencia académica, como la mis-
ma OMIPyME o el Estado de la Nacion, supliendo asi insumos
actualizados en materia de internacionalizacién de PyME. Otro
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espacio interesante suplido por OCEX es la elaboracion de ma-
terial didactico para los cursos del comercio exterior, tratados de

libre comercio y PyME.

Apoyo al emprendimiento,

al encadenamiento productivo y a la innovaciéon

En este acapite mostraremos algunos casos ejemplares del
apoyo académico costarricense al emprendimiento, al encadena-
miento productivo y a la formaciéon de valor agregado a través de
la innovaciéon. Mencionaremos casos especificos para ilustrar el
aporte académico en el ecosistema productivo, enfatizando sola-
mente algunos proyectos, reconociendo que se dejan muchas otras

1niciativas sin cobertura.

Innovacion en nanotecnologia del TEC: Es de suma impor-
tancia la difusion de los casos de éxitos nacionales, en apoyo de
una cultura de innovacién (KDI 2013), y, como tal, los hermanos
Chaves son un claro ejemplo. Ligados al Instituto Tecnolégico de
Cartago y usando las instalaciones de su laboratorio de nanotec-
nologia, dos hermanos costarricenses han sido premiados nacio-
nalmente por sus investigaciones académicas y su impacto empre-
sarial o médico. En 2011 y luego en 2014, en la Administraciéon
Chinchilla, ambos fueron reconocidos, como “punta de lanza de
la investigacién y desarrollo tecnologico de la academia en el cam-
po de la nanotecnologia, aprovechando la capacidad instalada del
TEC” (Chinchilla 2014).

Juan Scott Chaves (2011), ganador del Premio Nacional de
Tecnologia “Dr. Clodomiro Picado Twight” 2010, fue galardona-
do por su trabajo “Nuevo enfoque para la creacién de capas fi-
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nas e interconectores con nanotubos de carbono de pared simple,
usando tecnologia de inyeccion de tinta y bacterias” y su hermana
Sindy Chaves Noguera mereci6 el premio Omar Dengo (2014) por
sus avances en el desarrollo de novedosas pruebas de diagnostico

para enfermedades infecciosas causadas por hongos y bacterias.

CENAT y Telefonica: una alianza para el emprendeduris-
mo: Desde el Centro Nacional de Alta Tecnologia (CENAT), la
academia estatal lidera una alianza conjunta con la multinacional
espafiola Telefénica, en concurso con el MEIC y el MICIT'T. Este
proyecto, novedoso ejercicio para América Latina, se conoce como
“Costa Rica Open Future” y apoya a equipos emprendedores en
etapa de desarrollo inicial. Este soporte a “start-up” de naturaleza
tecnologica ofrece un periodo de mentoria durante seis meses en las
instalaciones del espacio fisico del CENAT para crowdworking. En
el CREATEC los participantes pueden intercambiar ideas, buenas
practicas y reciben capacitacion en gestion de modelos de nego-
cio, propiedad intelectual, ventas, mercadeo y habilidades blandas,
siendo un ejemplo de exitosa alianza académico-publico-privada.
En enero de 2017, a tres anos de funcionamiento de este proyecto,
se habian generado ya 22 “start-ups”, siendo calificada esta alianza
como el “epicentro de un ecosistema” de apoyo a los emprendi-

mientos tecnolégicos (El Financiero 2017).

CITA: el Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos
(CITA) de la UCR tiene una distinguida trayectoria de apoyo a
los sectores agroalimentarios del pais, habiendo participado como
unidad de implementacién para apoyar a este tipo de empresas
bajo fondos de PROPYME-MICIT'T. Este centro de investigacién
también incursiona en la incorporacién de nuevas tecnologias para

obtener productos de mayor valor agregado y en proyectos para el
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aprovechamiento de los excedentes de la produccion agropecuaria,
de frutas, vegetales y productos lacteos, siendo ejemplo ilustrativo
de la alianza existente entre la academia y los gremios empresa-
riales para fomentar la innovacién y la diversificaciéon de la pro-
duccién nacional agricola, que es por excelencia uno de nuestros

mayores acervos nacionales.

CITA-MEIC-CEPAL: los resultados del proyecto de apoyo a los
encadenamientos productivos, bajo la metodologia CEPAL, han
sido emblematicos de una exitosa articulacion entre PyME, gobier-
no, sector académico y cooperacion multilateral (CEPAL y CRU-
SA), combinando encadenamientos productivos de PyME con va-
lor agregado de nuevos productos. En este proyecto se encadeno
la produccion de sectores productivos de zonas de menor desarro-
llo relativo con proveedores importantes de los centros urbanos y
utilizaron el apoyo y servicios de la academia (CITA-UCR) para
ampliar su oferta con la innovacién de productos con mayor valor
agregado.

Estos son los casos de las cadenas de valor miel y productos
de la colmena y papaya en el territorio nacional (Pacifico Cen-
tral) que fueron acompanados con la metodologia de la CEPAL.
El propésito de este proyecto fue mejorar la competitividad de las
PyME, lograr su encadenamiento y, en este caso, con apoyo de la
academia, incrementar su valor tecnologico agregado, como parte
del combate a la pobreza en zonas de menor desarrollo.

En una entrevista de OCEX a Jorge Mario Martinez Piva
(CEPAL), para sensibilizar sobre este exitoso caso de encadena-
miento productivo de PyME en zonas costeras, innovacién con
apoyo académico y generaciéon de capacidades institucionales, el
jefe de la Unidad de Comercio Exterior y Politica Productiva (CE-
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PAL, sede México) comparte las principales lecciones aprendidas
de este proyecto. Senala el especialista que este proyecto cumplio

ampliamente con las expectativas:

El fortalecimiento de la cadena de valor permite un escalamiento
productivo de los sectores que participan en la cadena, pero tam-
bién un escalamiento social, entendido como la mejora de las con-
diciones sociales de los trabajadores que participan en los diversos
eslabones productivos. Finalmente, para que el cambio estructural
tenga un impacto significativo en la reduccion de la desigualdad,
el fortalecimiento de la productividad de las pequefias y medianas
empresas (PyME) se convierte en un elemento central. [...] En e/
caso costarricense, el fortalecimiento de las cadenas de valor en las
que participan las PyME implica dos cosas: mejorar su producti-
vidad y fortalecer sus capacidades de innovacién. Solo incidiendo
en ambos elementos se puede lograr un cambio estructural con
impacto significativo en la reduccién de la desigualdad. (OCEX
2017; el énfasis es de la autora)

Con relacion a la articulacion lograda con la academia vy, en
este caso especifico, con la Universidad de Costa Rica, se traba-
j6 con el Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos
(CITA) para la innovacién de proyectos y con la incubadora AUGE
para mejorar las capacidades empresariales de las PyME producto-

ras de estas dos cadenas de valor. Martinez explica esta tarea:

La estrategia se basa en aprovechar los programas de investigacion
y las capacidades de transferencia de tecnologias de la academia
costarricense y vincularlos con las necesidades de las PyME al
tiempo que otras instituciones publicas dan diversos apoyos segun
las necesidades identificadas. [...] Siguiendo el modelo de la triple
hélice se ha logrado crear un mecanismo exitoso de colaboracién
entre las instituciones publicas, el sector privado y las universida-
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des costarricenses, y se han alineado las capacidades de investiga-
ci6n e innovacion con los proyectos del sector productivo y con el
acompanamiento del sector publico. (op. cit.).

El especialista resalta resultados de incremento de valor agre-

gado e innovaciéon de productos para estas cadenas de valor:

En este caso se identificé una tecnologia para realizar frituras al
vacio que permite frituras de diversos productos con menor con-
centracion de grasa y dado que se realiza a menor temperatura, se
conservan muchas de las propiedades originales de los productos.
Se hicieron estudios de factibilidad técnica, economica y ambien-
tal, asi como de potencial exportador. (op. cit.)

Y destaca como leccion aprendida de la experiencia costarri-
cense, “la importancia de articular las acciones puablicas y privadas
de apoyo a las PyME, y cuando de innovar se trata, se requiere la
participacion de los centros de investigacion del pais™.

REFLEXIONES FINALES

Como bien lo resume el sector académico, en Costa Rica,
desde hace tres décadas y hasta el presente, “la orientaciéon prin-
cipal de la politica publica en materia de desarrollo econémico es
el comercio internacional y la atraccién de inversion extranjera
directa, condiciones necesarias pero insuficientes para obtener me-
joras sostenidas y generalizadas en la productividad y la equidad”
(Estado de la Nacion 2014, 40). De esta “insuficiencia” de comple-
mentariedad de politicas “hacia adentro” ha derivado una duali-
dad productiva que se ha ido plasmando en un modelo “trunco”
o “inacabado”, en ausencia de una politica productiva que fortale-

ciera de forma integral sus capacidades enddgenas.
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En este sentido, hemos resefiado la dualidad institucional y
las brechas de desempenio entre un sector exportador robusto, pero
concentrado en regimenes especiales de zona franca y apalanca-
dos por la inversion extranjera directa, con la contrapartida de un
parque empresarial interno de poca sofisticacion y competitividad,
formado fundamentalmente por PyME, que no han sido prioridad
de las politicas publicas, como lo demuestra su débil desempernio
exportador y las bajas tasas de encadenamiento productivo.

A eso debe agregarse que el pais presenta una debilidad sis-

témica en su ecosistema de innovacion:

Preocupan en particular las debilidades observadas en el ambito
de la innovacién del tejido productivo nacional. En términos ge-
nerales, Costa Rica tiene una limitada oferta de personal cientifico
y técnico, bajos niveles de inversiéon en I+D y pocas patentes de
invencién generadas por costarricenses. A consecuencia de ello,
no es un pais lider en América Latina en produccion cientifica.
(op. cit., 41)

En esta realidad de la investigacion, acentuada por la baja
inversion privada en I+1+D, el papel de las universidades publicas
ha sido “dominante” (KDI, 2013) en la innovacién y desarrollo
costarricense, con importantes réditos de generaciéon de conoci-
miento, bases facticas para el diseno de politicas publicas, evalua-
cion de las mismas y apoyo al emprendedurismo y a la innovacion.
Y en el mismo sentido recalca el mas reciente estudio del KDI,
que se mantiene el papel protagénico de las universidades publi-
cas y que, aunque ha habido un incremento de las unidades que
realizan investigacion y desarrollo, “This is in line with the trend
of academia carrying most of the weight in absolute participa-
tion” (KDI 2017, 97).
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Pero esta participaciéon protagénica carece todavia de una
vinculacién generalizada con las demandas del sector productivo.
Tiene perfecto sentido aprovechar la infraestructura instalada en
las universidades y el savoir faire de su personal docente e investi-
gativo, para que el Estado invierta ahi en I+D+1. Todos los paises
del mundo lo hacen. Sin embargo, existe un contrasentido, en el
caso costarricense —y posiblemente latinoamericano— que deriva
en distorsiones. Este es la vision y ejercicio ad extremis de la au-
tonomia universitaria, de la que frecuentemente se derivan roces
entre la academia, el Estado y el sector productivo.

La mayor debilidad del ecosistema nacional de innovaciéon
es intrinseca a la dependencia de una inversion publica en I+D+1
desproporcionalmente ubicada en una academia que se resiste a la
evaluacion externa de la pertinencia de sus investigaciones, tergi-
versando el sentido original de su estatus autbnomo. Un discerni-
miento objetivo y no ideologico de la garantia de autonomia uni-
versitaria esta lejos de “fundamentalismos autonomistas”.

A partir de la paradigmatica Reforma Universitaria derivada
del movimiento de la ciudad de Cordoba, en 1918, la autonomia
universitaria se fue estableciendo paulatinamente en toda América
Latina y fue asumida constitucionalmente por Costa Rica en 1949.
En ningtin caso buscaba ni busca, en su esencia, poner a las uni-
versidades estatales a resguardo de la rendicion social de cuentas
y, mucho menos, convertir los claustros universitarios en “torres de
marfil”. Se trataba y se trata de preservar la libertad de catedra y
salvaguardar la docencia, la administracion, y la vida de las Alma
Mater frente a cambios arbitrarios y despoticos provocados por
las oscilaciones del poder politico, para asegurar la independencia
académica frente amenazas politicas o imposiciones ideolégicas de
Estado.



114 Velia Govaere Vicarioli

Eso es perfectamente compatible con el establecimiento de
sistemas de evaluacién externa de desempeno que permitan accio-
nes correctivas y ajustes oportunos para facilitar un mayor alinea-
miento entre la oferta educativa y la demanda laboral y una mayor
pertinencia de las investigaciones académicas con relacion a las ne-
cesidades productivas del pais. Sin embargo, en Costa Rica atin no
hemos llegado a ese consenso social, a diferencia de otros paises,
como Chile, donde los Institutos Universitarios de Investigacion
compiten por fondos publicos con el sector privado y existen orga-
nismos independientes de evaluacién de desempenio.

Aunado a las restricciones de un escaso nivel de inversion en
[+1+D, el Instituto de Desarrollo Coreano realiz6 un diagnostico
de las fortalezas y debilidades del ecosistema de innovacion en Cos-

ta Rica, en el marco de sus politicas productivas:

The public R&D, in which universities play the dominant role is
very fragmented, and the research activities do not seem to be clo-
sely linked to national policy goals. [...] Considering the restrains,
however, their performance has been positive, particularly in the
areas of biotechnology and ICT (including software). (KDI 2013,
64; el énfasis es de la autora)

Frente a este diagnostico, no solo el KDI (2013) considera que
la participacion de la academia es “fragmentada” sino que recien-
temente, este mismo think tank, que ha estudiado a fondo nuestro
sistema de innovacion, agrega que: “Costa Rica has a palpable lack
of direction in its reserch ecosystem” (KDI 2017, 120).

Otro de los elementos discordantes esta ligado con los de-
rechos reales de la propiedad intelectual y en particular con las
patentes. Aqui, otra vez, se plasma la oposicion de intereses y las

dificultades de generar relaciones de confianza entre la academia y
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el sector empresarial, cuando las patentes son nacionales. En este
rubro se reitera la dicotomia generada por el modelo actual de
desarrollo, donde sus éxitos no corresponden a las capacidades in-
ternas. “Costa Rica es lider en América Latina y el Caribe en la
produccion de patentes por habitante. Sin embargo, ese liderazgo
se desvanece cuando se considera el porcentaje de solicitudes de
patentes efectuadas por los residentes en el pais” (Estado de la Na-
ci6on 2014, 45). Frente a este mismo diagnostico nacional, el KDI
(2017) pone el dedo en la llaga al concretizar que “Costa Rica has
low production of only 1.4 patents per million people for 64th in
the world.” (op. cit., 97), esa es una cifra realmente irrisoria si se
compara con la Republica de Corea, que tiene un récord de 200
por millon de habitantes.

Una vez mas se reflejan las dualidades de un modelo de de-
sarrollo basado en la apertura comercial y con una fuerte depen-
dencia de la inversion directa, exitoso en sus resultados pero que
presenta heterogeneidades y dualidades, que, de no ser atendidas,
impediran que Costa Rica salga de la trampa del ingreso medio y
que cumpla con el potencial que tiene de ser una economia basada
en la innovacion.

Segtn el Instituto de Desarrollo Coreano (2013), el pais ha
realizado una transicion exitosa de una economia basada en recur-
sos (1970 a 1990), a una economia basada en la IED (2000) y esta
iniciando una fase de economia basada en la innovacién, donde
la academia estatal es ya un actor protagoéonico. Tanto esta entidad
académica foranea como la academia costarricense coinciden en
recomendar de forma perentoria la adopcion de ajustes dirigidos a
la mejora de las capacidades domésticas, en las que las politicas pt-
blicas deben centrarse en incrementar el valor agregado de la pro-

duccion local, deben fomentar, de forma creativa, el alineamiento
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educativo y las capacidades técnicas y cientificas del recurso hu-
mano. Ese es la hoja de ruta para desarrollar un ecosistema de in-
novacion mas integrado, en un entorno de mayor competitividad.

En este modelo “inacabado” el papel protagénico de la aca-
demia ha sido inusualmente fuerte en la generacion de informa-
cion y en la sensibilizacion de los impactos duales generados por las
prioridades de las politicas publicas de las Gltimas tres décadas. Sin
embargo, las dificultades de alineamiento apropiado de esfuerzos
entre sectores es una rémora que ha impedido resultados todavia
mas relevantes y pertinentes. Es parte de las tareas pendientes un
mejor direccionamiento de los esfuerzos académicos y una mejor
coordinacion con los sectores productivos combatiendo la reticen-
cia y desconfianza que muchas veces permea las relaciones entre
segmentos.

Con todas las criticas que la academia publica costarricense
ha realizado sobre la dualidad productiva y lo inacabado del mode-
lo nacional de desarrollo, tanta mas responsabilidad tiene de volver
la mirada a su propia falta de alineamiento. De ahi que deberia
asumir el liderazgo de su propia transformacién, con una visiéon
mas adecuada de su propia autonomia, para asumir una mayor
integracion con el aparato productivo y sus necesidades. St asi lo
hiciera, tendria, adicionalmente, mayor protagonismo, mas alla de
la mera critica de las carencias del modelo, como lo hace, asumien-
do ademas una mayor participacion en las directrices del disefio de
politicas publicas, para asi ser gestor de iniciativas que fomenten
los ajustes perentorios requeridos por el pais, en la antesala de un
modelo mas integrado de desarrollo.
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4 Evaluacion de la conformidad para
la exportacion de productos
al mercado europeo

Ana Lucia Anrango Chiza
(Ecuador)

INTRODUCCION

Con el desarrollo industrial y la produccién en masa se evi-
denci6é que no todas las unidades de produccion son eficaces en
la fabricacion de todos los componentes que requiere la industria.
Ademas, las empresas por sus conocimientos y experiencia gene-
ralmente se especializan en un tipo de producto, y deben adquirir
de terceros los materiales necesarios o subcontratar servicios, lo-
grando reducir costos y haciendo mas eficiente su produccion. Los
proveedores de las empresas deben cumplir pardmetros o normas,
a fin de garantizar el proceso de produccion y el producto termi-
nado (ISO 2010, 36).

Como se puede apreciar, en una primera fase, la empresa se
convierte en cliente y debe constatar que los insumos y materiales
adquiridos estén conforme a sus necesidades, pues, caso contrario,
podria perjudicar la produccion y la calidad del producto final. De
esta forma empiezan a establecerse requisitos que, al ser requeridas
por un grupo de empresas o sector, se hace necesario establecer las
mismas, a través de un mecanismo que armonice estos requisitos
mediante documentos normativos (ISO 2010, 49).
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La situaciéon anterior puede trasladarse al ambito interna-
cional. Debido a la globalizacion, las economias de los paises no
pueden mantenerse sin realizar operaciones comerciales entre si;
por lo que es necesario llegar a acuerdos fuera de las fronteras y
demostrar que un producto o servicio cumple con requisitos para
su consumo y uso. En este sentido organismos internacionales in-
tervienen a través de mecanismos para facilitar el comercio entre
paises, generando acuerdos o a través de la creacion de normas de
gran aceptacion a nivel mundial.

Por otro lado, los gobiernos de las naciones deben proteger a
las personas de algunas practicas desleales que pueden darse en un
mercado basado en la oferta y demanda, debido a que con frecuen-
cia las presiones del mercado hacen que los precios disminuyan,
lo que conlleva productos de baja calidad. Por su parte, los consu-
midores no cuentan con la preparacion e informaciéon necesarias
para distinguir productos seguros de aquellos peligrosos que pue-
den afectar su salud y seguridad (por ejemplo, en productos cosmé-
ticos, alimenticios o de tecnologia), por lo que los gobiernos deben
tomar las medidas para controlar el mercado e implantar normas,
asi como sanciones para los incumplimientos. Esto también les per-
mitira promover la salud nacional, seguridad y legislacion ambien-
tal y lograr objetivos de politica publica (ISO, ONUDI 2011, 12).

Lo sefialado anteriormente nos permite tener una vision ma-
cro de lo que implica la evaluaciéon de la conformidad, como un
mecanismo de vigilancia de productores, gobierno y consumidores

para el logro de la calidad en los productos y servicios.
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QUE ES LA EVALUACION DE LA CONFORMIDAD

Lanorma ISO/IEC 17000:2004 define la evaluacién de la con-
formidad como “la demostracién del cumplimiento de los requisitos
especificos de un producto, proceso, sistema, persona u organismo’.

La manera como se ha formalizado a nivel mundial la eva-
luacion de la conformidad es a través de directrices y normativa
dada por organismos reconocidos como el Organismo Internacio-
nal de Normalizaicén (ISO), Organizacion Mundial de Comercio
(OMC), el Foro Internacional de la Acreditacion (IAF por sus siglas
en inglés), entre otros, cuyos lineamientos han sido la base para la
generacion de normativa nacional y de infraestructura (organis-
mos) para mejorar la calidad de vida de las personas.

Existen diferentes objetivos para evaluar la conformidad y

por tal motivo esta se puede dar de las siguientes maneras (Sanetra

y Marban 2007, 40-50):

Primera parte: la evaluacion de la conformidad frente a una nor-
ma, especificacion o reglamento, se da por parte de la misma orga-
nizacion, distribuidor o fabricante del producto o servicio, es decir,
se trata de una auto-evaluacion.

Segunda parte: la evaluacion de la conformidad es llevada a cabo
por parte del comprador o de quien recibe el producto o servicio
(la parte que requiere conformidad). Puede darse el caso de que un
proveedor invite a un cliente a verificar que los productos cumplen
con la normativa requerida.

Tercera parte: la evaluacion de la conformidad se da por parte de
una entidad independiente al proveedor y al cliente. En este caso
intervienen los organismos evaluadores de la conformidad, que
pueden ser: organismos de certificacion, organismos de inspeccion
o laboratorios.
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Los resultados de la evaluaciéon de conformidad se plasman
en informes o certificaciones que con frecuencia son requeridas
para las transacciones comerciales, ya sea por los gobiernos o los
clientes. Sin embargo, si son restrictivas en el sentido de que dificul-
tan el comercio y no persiguen fines legitimos, se convierten en obs-
taculos técnicos al comercio (OTC) causando problemas a produc-
tores y exportadores. El problema que enfrentan los exportadores
es que las normativas de los mercados de exportacion se basan en
normas internacionales que fueron establecidas sin su aporte y que,
por lo tanto, no reflejan el punto de vista de todos los involucrados
(Sanetra y Marban 2007, 4). Debido a esto, a lo largo del tiempo se
han suscrito acuerdos bilaterales y regionales que permiten el reco-
nocimiento de normas y certificados emitidos en el pais de origen

de la mercancia.

ELEMENTOS DE LA EVALUACION DE LA CONFORMIDAD

Antes de detallar los elementos de la evaluacion de la con-
formidad, es necesario saber que esta, a su vez, es parte de una in-
fraestructura mucho mas compleja y que se debe comprender para
tener una vision clara sobre su papel. La infraestructura marco que
abarca a la evaluacion de la conformidad se denomina infraestruc-
tura de la calidad (IC).!

Clemens Sanetra y Rocio M. Marban (2007), en la publica-
cion Enfrentando el desafio global de la calidad: una infraestructura nacional

de la calidad, indican que la IC se refiere a los aspectos de “metro-

1. El término IC esta usado por ejemplo por la OMC o la UE. En EE.
UU. se aplica el término “Infratechnologies”, otros lo denominan “Sistema de

Calidad”.
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logia, normalizacién, ensayos, y administracion de la calidad in-
cluyendo certificacién y acreditacién”, lo cual incluye también a
las instituciones publicas y privadas, asi como el aparato regulador
dentro del cual operan.

Por otra parte, los autores Jorge Gongalves, Karl-Christian

Gothner y Sebastian Rovira, sefialan que:

La infraestructura de la calidad puede ser definida como la tota-
lidad de la red institucional, ya sean agentes publicos o privados,
y el marco legal que la regula, responsables de formular, editar e
implementar las normas (para el uso comin y repetido dirigidas a
lograr el grado 6ptimo de orden en un contexto dado, tomando en
consideracion problemas actuales y potenciales), y dar evidencia
de su cumplimiento (la mezcla relevante de inspeccién, ensayos,
certificaciéon, metrologia y acreditacion).

Otros autores identifican tres pilares de un Sistema Nacional
de Calidad: normalizaciéon, metrologia y evaluacion de la confor-
midad. A continuacion, se describen los dos pilares que no se han

explicado hasta el momento: metrologia y normalizacion.

METROLOGIA

Es la tecnologia y ciencia de la medicién (Gongalves, Go-
thner y Rovira 2014, 17), se puede decir que la metrologia per-
mite determinar medidas como: longitud, masa, volumen, tiempo
y temperatura, estableciendo parametros confiables para las tran-
sacciones comerciales; asi como la determinacién de requisitos en
las normas técnicas, permitiendo de esta forma la compatibilidad

entre paises y la protecciéon de los consumidores (ISO 2010, 11).
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Segun los autores Gongalves, Gothner y Rovira, la metrolo-
gia normalmente, se subdivide en:

1. Metrologia cientifica, que describe y disgrega las unidades
de medicion.

2. Metrologia industrial, que garantiza el funcionamiento
adecuado de los instrumentos de medicion utilizados en
la produccién y en los ensayos por calibraciones; y

3. Metrologia legal, que asegura la exactitud de las medicio-
nes en los casos en que tienen influencia en la transparen-

cia de transacciones econémicas, salud y seguridad.

Una vez que el comercio traspasa las fronteras, es necesario
demostrar la equivalencia de las normas nacionales de medicion
entre los paises interesados. Esta necesidad llevo al establecimiento
de la Oficina Internacional de Pesas y Medidas (BIPM, por sus si-
glas en francés) que se encarga de ofrecer las bases para un sistema
unico de medidas para todo el mundo, que asegure la trazabilidad

al Sistema Internacional de Unidades (SI por sus siglas en francés)

(ISO 2010, 12).

NORMALIZACION (O ESTANDARES)
Y REGLAMENTOS TECNICOS

Conciernen a la documentaciéon formalizada que contiene
los requerimientos con que un producto, proceso o servicio debe
estar conforme. Las normas son consideradas esencialmente de na-
turaleza voluntaria. Si un pais las toma como base para formular

e implementar reglamentos técnicos por razones de seguridad o
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de salud de la poblacion, entonces se convierten en mandatorios
(Gongalves, Gothner y Rovira 2014, 16).

Otro concepto de norma es dado por los autores Clemens
Sanetra y Rocio M. Marban (2007), quienes la definen como un
“documento aprobado por una entidad reconocida, que propor-
clona, para uso comun y repetido, reglas, guias o caracteristicas
para productos o procesos relacionados y métodos de produccion,
y cuyo cumplimiento no es obligatorio”.

De acuerdo a los lineamientos de la OMC, cuando se tra-
ta de la creacion de normas nacionales, el organismo nacional de
normalizacion es quien somete un proyecto de norma a una revi-
sion publica antes de publicar la norma definitiva. Basicamente
las normas se producen a través de comités técnicos en los que
participan de forma abierta todas las partes interesadas (industria,
gobierno, academia, consumidores), que a través de un proceso de
consenso establecen requisitos.

En el caso de proyectos de normas internacionales, el proce-
so de desarrollo se da con la difusion del proyecto a todos los paises
miembros participantes, a quienes se solicita que consulten con las
partes interesadas, y aprueben el proyecto, en este Gltimo caso los
organismos nacionales de normalizacién actian como el vinculo
para aportes nacionales en la elaboraciéon de normas internaciona-
les. Los paises también pueden adoptar una norma internacional,
desarrollada por consenso internacional y publicada por una de las
principales organizaciones internacionales de normalizacion (ISO
2010, 15).

El beneficio de esta altima opcién es que, cuando dos paises
adoptan la misma norma internacional, el comercio entre ellos se

simplifica.
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Las normas pueden abarcar un sinnimero de sectores del
comercio, ya que cubren una variedad de industrias, como, por
ejemplo, la construccion, electrotécnica y de ingenieria o de tecno-
logia de la informacién. También se han desarrollado normas para
las industrias de servicios, para areas como el turismo, servicios de
transporte, etc., asi como la responsabilidad social.

En ocasiones, una sola norma de producto puede ser sufi-
ciente para definir los requisitos o caracteristicas de funcionamien-
to de un producto, pero, en otros casos, puede ser necesaria la crea-
cion de una serie de normas que cubran el proceso de produccion
en si, los métodos especificos de muestreo y ensayo y criterios para
el producto, el etiquetado, el marcado, los aspectos de salud y se-
guridad ambiental, las instrucciones de uso del producto, etc. (ISO
2010, 33). En dicho caso, cada una de las normas es soporte de las
demas.

Para el caso de los reglamentos técnicos, segiin las recomen-
daciones internacionales, deben ser desarrollados por una nacion a
través de una o varias entidades gubernamentales avaladas para el
efecto, por lo general ministerios. Los reglamentos técnicos, en lo
posible, hacen referencia a las normas nacionales pertinentes. Esto
quiere decir que parte de una norma voluntaria o la propia norma
pueden convertirse en un reglamento técnico.

El caso de evaluacién de la conformidad también existe nor-
mativa relacionada que establece los requisitos para los organismos
que las ejecutan. Estas normas tienen por objeto garantizar que
existan practicas consistentes y armonizadas internacionalmente
entre los organismos de evaluacion de la conformidad y los orga-
nismos con los que trabajan (como pueden ser, los organismos de

acreditacion). La responsabilidad de la preparacion y el manteni-
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miento de estas normas de evaluacion de conformidad recae en el
comité ISO/CASCO (ISO 2011, 19).
Algunas normas ISO sobre evaluacion de la conformidad

son las siguientes:

ISO/IEC 17000:2004 Evaluaciéon de la conformidad.-
Vocabulario y principios generales.

ISO/IEC TS 17027:2014 Evaluacion de la conformidad.-
Vocabulario relativo a la competencia de las personas uti-
lizado en la certificacién de personas.

ISO/IEC 17007:2009 Evaluacién de la conformidad.-
Orientacion para la redaccion de documentos normativos
adecuados para la evaluacion de la conformidad.
ISO/IEC 17067:2013 Evaluaciéon de la conformidad.-
Fundamentos de la certificacion de producto y directrices
para los esquemas de certificacion de producto.
ISO/IEC 17040:2005 Evaluacién de la conformidad.-
Requisitos generales para la evaluacion entre pares de or-
ganismos de evaluacion de la conformidad y organismos
de acreditacion.

ISO/IEC 17020 General criteria for the operation of va-
rious types of bodies performing inspection.

ISO/IEC 17025 Requisitos generales para la competen-
cia de los laboratorios de ensayo y de calibracion.
ISO/IEC TS 17023:2013 Evaluacion de la conformidad.-
Directrices para determinar la duracion de las auditorias
de certificacion de sistemas de gestion.

ISO/IEC 17021 Evaluacion de la conformidad.- Requisi-
tos generales para los organismos que realizan la auditoria

y la certificacion de sistemas de gestion.
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* ISO/IEC 17024:2012 Evaluaciéon de la conformidad.-
Requisitos generales para los organismos que realizan la

certificacion de personas.

EVALUACION DE LA CONFORMIDAD

Finalmente, el tercer pilar de la infraestructura de la calidad,
es la evaluacion de la conformidad y esta es aquella que permite
la interrelacion con los dos elementos anteriores, ya que, st no se
realiza una evaluacion de la conformidad, las normas y los medios
de medicion (metrologia) no serian utilizados.

Los elementos que se involucran en el desarrollo de la eva-
luacion de la conformidad son la normalizacién, los organismos
evaluadores de la conformidad y la acreditacion, como se puede
apreciar en el grafico 1.

En el contexto de la evaluacién de la conformidad, es nece-
sario que existan normas frente a las cuales se verifique la confor-
midad de los productos, y también que existan normas que esta-
blezcan las mejores practicas para los organismos evaluadores de
la conformidad. De igual manera es importante la capacidad de
medicién, ya que para evaluar la conformidad muchas veces es
necesaria la realizacion de ensayos en equipos que deben dar resul-
tados precisos y confiables y, por lo tanto, deben estar calibrados.

Los organismos evaluadores de la conformidad (OEC) pue-
den ser organismos de inspeccién, organismos de certificacion o la-
boratorios de ensayos, quienes tienen como funciéon garantizar que
un proceso, producto, sistema, organismo o persona en realidad se

adapta a los requisitos de una norma.
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Gréfico 1
Elementos de la evaluacién de la conformidad

SECTOR SECTOR
VOLUNTARIO REGULADO
GOBIERNO

Dicta politicas, leyes
y reglamenos técnicos

Vi

NORMAS
REQUISITOS Requisitos técnicos REGULADORES
DEL CLIENTE especificos de

; — regulaciones
productos o sistemas 9

EVALUACION

DE LA CONFORMIDAD
Asegura que se cumpla con
los requisitos técnicos.
Ensayos y calibracion,
inspeccién, certificacién

PROVEEDOR CLIENTE

MEDICIONES
Apuntala los ensayos ACREDITACION
y las calibraciones Asegura
a través de patrones competencia
nacionales
de mediciones

Fuente: Organismo Internacional de Normalizacién.
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LABORATORIO DE ENSAYO

Los ensayos son un medio de estudiar las caracteristicas, con-
tenido y/o parametros determinantes de la calidad de productos o
componentes. Los métodos de analisis, ensayo y/o inspeccion difie-
ren, segun el campo respectivo (quimico, microbiologico, ensayos
fisicos, etc.) (Sanetra y Marban 2007, 84):

Todos los ensayos, sea cual sea su tipo, dependen en forma deci-
siva de guias reconocidas, universalmente aplicables, que definen
cémo y bajo qué circunstancias debe llevarse a cabo el ensayo en
cuestion. Aqui, nuevamente, la normalizaciéon juega un papel pre-
ponderante ya que muchos métodos de ensayo son normalizados
a fin de garantizar que los resultados obtenidos sean mutuamente
comparables y reproducibles. Es claro que la confiabilidad de los
ensayos llevados a cabo depende de una operacién correcta y de la
exactitud del equipo de ensayo y medicion, que a su vez dependen
de calibraciones trazables. (Sanetra y Marban 2007, 84)

Los resultados de los ensayos y los analisis pueden ser utiliza-
dos con diferentes propositos. Por ejemplo, en ensayos del proceso
de produccién, como parte del sistema de calidad, y que se hacen
en el laboratorio interno de una empresa. En este caso, proveedor
y cliente son la misma persona. Por otro lado, también pude darse
la necesidad de realizar ensayos con fines de controlar el mercado
por parte de una autoridad, para lo cual se pueden utilizar los labo-
ratorios especializados existentes y que se encuentren reconocidos.
Tales laboratorios pueden ser privados o publicos; lo importante
es que cuenten con la acreditacién adecuada para que sus resulta-
dos sean confiables (Sanetra y Marban 2007, 84). La norma ISO
17025 Requisitos generales para la competencia de los laboratorios
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de ensayo y de calibracion se aplica para determinar la competen-

cia técnica de estos organismos.

ORGANISMOS DE INSPECCION

Comprenden las actividades contratadas por clientes priva-
dos, organizaciones empresariales o autoridades estatales de in-
vestigacion de disenos de productos, servicios, procedimientos o
instalaciones, por medio de las que se evaltan la conformidad o
no conformidad con los requerimientos generales o especiales que
existen en forma de leyes, reglamentos técnicos, normas o especifi-
caciones (Gongalves, Gothner y Rovira 2014, 17).

La norma que aplica para los organismos de inspeccion es
ISO/IEC 17020, Ciriterios generales para el funcionamiento de
diversos organismos que realizan inspecciones. En esta norma se
establece un sistema de clasificacion para los diferentes tipos de

organismos implicados (ISO 2011,71).

ORGANISMOS DE CERTIFICACION

Es el organismo competente que realiza la verificacion for-
mal sobre un producto, un servicio, un sistema de gestion de una
organizacion, y/o la competencia de un individuo frente a los re-
querimientos de una norma (Gongalves, Gothner y Rovira 2014,
17). Existen diferentes tipos de organismos de certificacion.

1. Certificacion de producto. La certificacion de produc-

tos demuestra que los procesos de produccion, los conte-

nidos, las propiedades, etc. de un producto cumplen con
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los requisitos de una norma establecida. Este tipo de cer-
tificacion es solicitado principalmente para productos en
los cuales juegan un papel importante los aspectos de se-
guridad, cuidado de la salud y seguridad (Sanetra y Mar-
ban 2007, 89). Los requisitos para organismos certifica-
dores de productos se especifican en la norma ISO/IEC
17065, Requisitos para los organismos de certificacion de

productos, procesos y servicios.

. Certificacion de sistemas de gestion. Los sistemas de

gestion demuestran que la empresa en cuestion ha puesto
en vigor procedimientos para estructurar y documentar
su administracion y sus procesos administrativos. No lle-
va automaticamente a un producto o servicio de buena
calidad y competitivo, pero, debido a estructuras internas
claramente definidas, si evita muchos posibles errores. La
documentacion de todos los procesos facilita detectar y se-
guir la pista de errores a fin de tomar acciones correctivas
(Sanetra y Marban 2007, 89). Los criterios basicos para
el funcionamiento la auditoria y los organismos de certifi-
cacion de sistema de gestion se encuentran contemplados
en la norma ISO/IEC 17021, Evaluacién de la conformi-
dad.- Requisitos para entidades que proveen auditorias y

certificaciones de sistemas de gestion.

. Certificacion de personas. Los organismos de cer-

tificacion de personas tienen el objetivo de reconocer la
competencia de los individuos para cumplir requisitos es-
pecificos. A menudo la necesidad de dicha certificacion
se debe a la falta de cualificaciones especificas disponibles
por otros medios, tales como titulos de institutos educati-
vos o profesionales (ISO 2011). La norma para este tipo
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de organismos es ISO/IEC 17024, Evaluacion de la con-
formidad.- Requisitos generales para organismos que rea-

lizan la certificacién de personas.

ACREDITACION

La acreditacion es una técnica de evaluacion de la confor-
midad relacionada especificamente con la evaluacion de la confor-
midad de organismos de evaluaciéon de la conformidad realizado
por un organismo de tercera parte, generalmente conocido como
organismo de acreditacion. Los requisitos para los organismos de
acreditacion estan especificados en ISO/IEC 17011.

Grafico 2
Estructura de acreditacién basada en la evaluacién de pares

La acreditacién se basa
en la evaluacién por pares

ILAC/IAF

La evaluacién por pares lleva a MLA mundial

/

APLAC/PAC, EA, IAAC

\/

La evaluacién por pares lleva a MLA regional

</

Entidades nacionales de acreditacion

Fuente: Enfrentando el desafio global de la calidad: Una linfraestructura nacional de la calidad.
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Por su parte los organismos de acreditacion también nece-
sitan demostrar que son imparciales e independientes, y por esto
son establecidos como entidades nacionales o regionales examina-
dos mediante acuerdos de reconocimiento mutuo por medio de los
miembros de importantes organismos internacionales que partici-
pan en evaluaciones reciprocas de pares. La ILAC (Cooperacion
Internacional de Acreditacion de Laboratorios) y el IAF (Interna-
tional Accreditation Forum) son dos grupos internacionales clave
(ISO 2011, 43). De esta forma se puede facilitar el comercio inter-

nacional con mayor confianza.

REQUISITOS ESPECIFICOS
PARA EL PRODUCTO EN EL MERCADO EUROPEO

Los paises de la Unién Europea (UE) requieren que los fa-
bricantes cumplan con parametros especificos previa a la comer-
cializacion de productos dentro de sus mercados, estos requisitos se
encuentran en directivas técnicas especificas para cada producto o
en requisitos esenciales de salud y seguridad aplicables a sectores o
familia de productos.

En la pagina web Trade Helpdesk se encuentran disponibles
un listado de requisitos para el producto referido, bajo la descrip-
cion de “Chocolate y demas preparaciones alimenticias que con-

tengan cacao”, y son los siguientes:
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Control sanitario de los productos
alimenticios de origen no animal

Las importaciones de productos alimenticios de origen no
animal en la Union Europea (UE) deben cumplir las condiciones
generales y las disposiciones especificas destinadas a prevenir los
riesgos para la salud publica y proteger los intereses de los consu-

midores. Siendo las normas aplicables generales las siguientes:
a) Normas de higiene general de los productos alimenticios de conformudad con

El reglamento (CE) n.” 852/2004 del Parlamento Europeo y
del Consejo (DO L 139 de 30/04/2004) (CELEX 32004R0852),
donde se determinan requerimientos como:

* Inocuidad de los productos y procesos;

* Disposiciones generales de higiene para la produccion
primaria y requisitos detallados para todas las etapas de
produccion, elaboraciéon y distribucion de alimentos;

¢ Ciriterios microbiolégicos para determinados produc-
tos establecidos en el Reglamento (CE) n.” 2073/2005
de la Comision (DO L 338 22/12/2005) (CELEX
32005R2073);

* Procedimientos basados en los principios de analisis de

riesgos y puntos criticos de control (HACCP).
b) Condiciones generales relatwas a los contaminantes en los alimentos;
Las sustancias contaminantes pueden estar presentes en los

alimentos como resultado de las distintas etapas de produccién y

comercializaciéon. Dado que representan un riesgo para la seguri-
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dad alimentaria, la UE ha adoptado medidas para minimizar el
riesgo estableciendo niveles maximos para ciertos contaminantes
en los productos alimenticios.

* Niveles maximos de determinados contaminantes en los
productos alimenticios como, por ejemplo, metales pesa-
dos (plomo, cadmio, mercurio).

* Niveles maximos de residuos de plaguicidas dentro y so-
bre los alimentos.

* Niveles maximos de contaminacién radiactiva de los pro-
ductos alimenticios.

* Materiales destinados a entrar en contacto con productos

alimenticios.

ETIQUETADO DE LOS PRODUCTOS ALIMENTICIOS

Todos los productos comercializados en la Uniéon Europea
(UE) deben cumplir las normas de etiquetado de la UE, con el fin
de garantizar que los consumidores obtienen toda la informacion
esencial para tomar una decisién informada al comprar sus pro-
ductos alimenticios. Existen dos tipos de disposiciones de etiqueta-
do aplicables a los productos alimenticios: Normas generales sobre
etiquetado de los alimentos y normas especificas.

Las normas generales establecen los siguientes requisitos:

* Nombre del alimento

* Lista de ingredientes

* (Cantidad neta

* Fecha de caducidad

* Condiciones de almacenamiento o condiciones de uso

* Pais de origen o lugar de procedencia
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* Instrucciones de uso

* Nuamero de lote

* Informacioén nutricional

De conformidad con el Reglamento (UE) n.” 1169/2011, la
informacion nutricional es obligatoria a partir del 13 de diciembre
de 2016. Y debe incluir en la etiqueta lo siguiente:

* Valor energético.

* Las cantidades de grasa, acidos grasos saturados, carbohi-

dratos, aztcares, proteina y sal.

Infraestructura de Calidad en Ecuador

para cumplir con requisitos

En el ano 2007 en Ecuador se expide la Ley del Sistema
Ecuatoriano de la Calidad mediante la cual se establece la infraes-
tructura nacional de la calidad, cuyo sistema se encuentra confor-
mado por varias instituciones del sector ptblico:

* Comité Interministerial de la Calidad, que tiene la fun-

ci6n de emitir y aprobar la politica ptblica de calidad.

e El Servicio Ecuatoriano de Normalizacién, SEN, encar-
gado de la metrologia y normalizacion.

* El Servicio de Acreditacion Ecuatoriano, SAE, cuya fun-
cion es la de acreditar organismos evaluadores de la con-
formidad.

* Las entidades e instituciones publicas que, en funcion de
sus competencias, tienen la capacidad de expedir normas,
reglamentos técnicos y procedimientos de evaluacion de

la conformidad.
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El Ministerio de Industrias y Productividad, que aprueba
normas y reglamentos técnicos, asi como articula las funciones en-
tre el SEN y el SAE.

El Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO) es la

mstitucion rectora del Sistema Ecuatoriano de la Calidad.
Comité Interministerial de la Calidad

Es una instancia de coordinacion y articulacion de la politi-
ca de la Calidad intersectorial, esta integrado por: Ministerio de
Industrias y Productividad; Miniterio del Ambiente; Ministerio
de Turismo; Ministerio de Agricultura, Acuacultura, Ganaderia
y pesca; Ministerio de Salud Publica; Ministerio de Transporte y
Obras Pablicas; y, Ministerio de Electricidad y Energia Renovable.

Algunas de las atribuciones con las que cuenta este comité son:

a) Formular las politicas sobre las cuales se definiran los bie-
nes y productos cuya importacion deberd cumplir obliga-
toriamente con reglamentos técnicos y procedimientos de
evaluacion de la conformidad.

b) Emitir las directrices para los procedimientos de evalua-
cion de la conformidad relacionados con la certificacion
obligatoria de productos, de sistemas y de personas que
ejerzan labores especializadas.

¢) Promover y solicitar la preparacion de investigaciones,
estudios e insumos técnicos y legales para el desarrollo y
ajuste de la politica de calidad.

d) Solicitar la preparacion y validacién de parametros para
promover la concientizacién de una cultura de calidad

tanto en bienes como en servicios.
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Ademas, el Comité Interministerial de la Calidad se apoya
de consejos consultivos conformados por representantes del sector

productivo, la academia y los consumidores.
Servicio Ecuatoriano de Normalizacion (SEN)

Es el organismo técnico nacional, competente en normaliza-
cion, reglamentacion técnica y metrologia, ademas representa al
pais a nivel internacional en materia de normalizacién. Algunas de
las funciones de esta institucion son:

a) Formular propuestas de normas, reglamentos técnicos

y procedimientos de evaluacion de la conformidad, asi
como las propuestas de las normas y procedimientos me-
trologicos;

b) Prestar servicios técnicos en las areas de su competencia;

c) Previa acreditacion, certificacion y/o designacion, actuar

como organismo de evaluacién de la conformidad com-
petente a nivel nacional;

d) Homologar, adaptar o adoptar normas internacionales.

En el caso de Ecuador, existe la norma NTE INEN 621:2010
que establece las caracteristicas de los diversos tipos de chocolate
preparado a partir de cacao sin cascara ni germen, cacao en pasta,
torta del prensado de cacao y cacao en polvo con la adicion de sus-
tancias tales como aztcares, manteca de cacao, productos lacteos,
entre otros.

También se encuentra vigente desde e ano 2014 el RTE
INEN 106: Chocolates, que basicamente considera los requisitos

establecidos en la norma indicada.



140 Ana Lucia Anrango Chiza

Servicio de Acreditacion Ecuatoriano (SAE)

Es el 6rgano oficial en materia de acreditaciéon en Ecuador,
asi como el representante en esta materia ante tratados, acuerdos y
convenios internacionales de los cuales el pais es signatario, encar-
gado de cumplir con las siguientes funciones:

a) Acreditar, en concordancia con los lineamientos interna-
cionales, la competencia técnica de los organismos que
operan en materia de evaluacion de la conformidad;

b) Ejercer la representacién internacional en materia de
acreditacion de evaluacion de la conformidad y coordinar
la suscripcion de acuerdos de reconocimiento mutuo;

¢) Supervisar a las entidades acreditadas y determinar las
condiciones técnicas bajo las cuales pueden ofrecer sus
servicios a terceros.

Las acreditaciones realizadas por el SAE abarcan diversos
sectores y alcances, entre organismos de certificacién, organismos
de inspeccion y laboratorios. Segun informacion de la pagina web
institucional, en Ecuador existen 38 organismos evaluadores de la
conformidad relacionados con la produccion de alimentos, como

se puede observar en el detalle de la siguiente tabla.
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Tabla 1

OEC acreditados para el campo de alimentos procesados

de inspeccion

Organismo Ndmero Alcance
Laboratorios 18 Andlisis fisico-quimicos y microbiolégico en
de ensayo alimentos.
Organismos 3 Procesamiento de alimentos. Sistema de
de certificacion gestion de inocuidad de alimentos.
Organismos 17 Alimentos procesados.

Rotulado de productos alimenticios procesados,
envasados y empaquetados.

Inspeccién de plantas procesadoras de alimen-
tos BPM.

Inspeccion de integridad fisica de contenedores.

Fuente: Servicio de Acreditacion Ecuatoriano.

Elaboracion de la autora.
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Estandarizacion de requisitos de
calidad en las prendas de vestir
para las PyME manufactureras

Edwin Javier Suquillo Guijarro,
Genoveva Zamora 'y
Juan Carlos Piniuela

(Ecuador)

INTRODUCCION

La presente investigacion se enfoca en el grupo de PyME
segiin la Clasificacién Industrial Internacional Uniforme (CIIU)
C1410," clasificacion elaborada por el Departamento de Asuntos
Econémicos y Sociales, Divisién de Estadistica de la Organizacion
de las Naciones Unidas, la cual propone un conjunto de categorias
de las actividades productivas, para facilitar el relevamiento vy siste-
matizacion de la informacion a nivel de empresas y establecimien-
tos productivos de bienes y servicios.

Las empresas del CIIU C1410 comprenden la fabricacion
de prendas de vestir con todo tipo de materiales, como: prendas
de vestir de cuero, ropa de trabajo, ropa interior y ropa de dormir,
ropa de bebé, sombreros y gorros; accesorios de vestir: guantes,

1. La Clasificacién Industrial Internacional Uniforme (CITU Revision 4)
ha sido elaborada por la Organizacién de Naciones Unidas, la cual propone un
conjunto de categorias de las actividades productivas, para facilitar el releva-
miento y sistematizacion de la informacion a nivel de empresas y establecimien-

tos productivos de bienes y servicios.
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cinturones, chales, corbatas, corbatines, redecillas para el cabello,
etcétera. No se incluyen las siguientes actividades: fabricacion de
calzado, prendas de vestir de caucho o plastico, ropa ignifuga y
otras prendas de proteccion, reparacion de prendas de vestir (De-
partamento de asuntos Econdmicos y Sociales de la ONU 2009).

El modelo de calidad aplicado en la presente investigacion
(grafico 1) se basa en el concepto de causa-efecto, donde la calidad
inicia en los proveedores y a través de la interacciéon con las varia-
bles de materia prima, calidad del producto, normativa y regula-
cion, calidad del proceso productivo, infraestructura fisica, maqui-
naria, mano de obra y capacitaciéon de personal, posibilitaran el
cumplimiento de los requisitos del cliente como elemento de salida
o efecto. Este modelo pretende diagnosticar, concluir y recomen-
dar acciones a incorporarse en la gestion de las PyME del CITU
C1410 del D.M.Q)., para elevar su gestion de calidad, productivi-
dad y competitividad.

Gréfico 1
Modelo de calidad aplicado en la investigacién

PYME
« Mano de obra

» Maquinaria
PROVEEDOR
» Materiales

« Procesos productivos

¢ Medio ambiente
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El presente proyecto de investigacion fue auspiciado por la
Pontificia Universidad Catolica del Ecuador (PUCE) en la Convo-
catoria del afio 2016, con la asignacion del Codigo M13470.

El objetivo del estudio es caracterizar la gestion de la calidad
en las PyME de la Industria Manufacturera del CIIU C1410 en el
Distrito Metropolitano de Quito.

MARCO TEORICO
Gestion de calidad en las PyME

Una PyME orientada a la calidad promueve una cultura que
da como resultado comportamientos, actitudes y procesos para
proporcionar valor mediante el cumplimiento de las necesidades y
expectativas de los clientes.

Un modelo de administracion de las operaciones requiere in-
sumos que cumplen los requisitos de los clientes como, informacion,
tecnologia, administraciéon y mano de obra, activos fijos y variables
para el proceso de transformacion. Para ello se debe planear, operar
y controlar el sistema (Koontz, Weihrich y Cannice 2012).

La calidad de los productos y servicios de una organizacion
esta determinada por la capacidad de satisfacer a los clientes, y
por el impacto previsto y el no previsto sobre las partes interesa-
das pertinentes. La calidad incluye no solo su funcién y desempe-
no previstos, sino también el valor percibido y el beneficio para el
cliente (ISO 2015). El modelo de gestion aplicable a las PYME de
la industria manufacturera debe ser capaz de enfocarse en los prin-
cipios basicos de un sistema de calidad y sus componentes, enfoque

al cliente, liderazgo, trabajo en equipo, desarrollo de proveedores
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y mejora continua, evidenciado por una mejora en el ambiente de
trabajo, posicionamiento competitivo en el mercado con clientes
satisfechos y por ende la mejora de los resultados financieros.

Las PyME de la industria manufacturera del CIIU C1410
en el D.M.Q). tienen un comportamiento similar al observado en
las anteriores investigaciones con respecto a la gestion de la cali-
dad. La gran mayoria de empresas no cuentan con ningtin modelo
de gestion de calidad, solo una pequena cantidad de ellas cuentan

con ISO 9001, no necesariamente certificadas (Zamora y Villamar

2010).
Normalizacion

La normalizacién es la definicién cientifica de la calidad, la
que a su vez es la medida en la que los productos alcanzan las exi-
gencias de uso; la industria necesita que la calidad no solo describa
cualidades, sino que las traduzca a parametros medibles.

La calidad en la industria manufacturera responde a la inte-
gracion de todos los procesos de la unidad productiva, con el fin
de hacer efectivo el mejoramiento continuo de sus productos. La
normatividad cumple un papel fundamental en este empeno. La
decision gerencial de cumplir con las leyes, normas y regulaciones
locales es el primer paso para entregar productos de calidad y ele-
var la productividad de la empresa.

A nivel internacional, las normas de la calidad ISO 9000 son
consideradas como el marco de referencia que certifica las practicas
de calidad de las empresas, garantiza a los clientes que los productos
o servicios son fabricados o proporcionados cumpliendo requisitos.
Las normas ISO proporcionan un modelo de sistema de gestion que
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sirve de base para disenar, implementar y desarrollar un sistema de
calidad, basado en la mejora continua. En la version ISO 9001:2015
se incorpora el concepto de andlisis de los riesgos y las oportunida-
des, es decir los efectos negativos y positivos que inciden directamen-
te en la consecusion de los objetivos y metas de la organizacion.

En Ecuador, la Constituciéon Politica de 2008, en la seccion

novena sobre personas usuarias y consumidoras, menciona:

Art. 52.- Las personas tienen derecho a disponer de bienes y ser-
vicios de 6ptima calidad y a elegirlos con libertad, asi como a una
informacién precisa y no enganosa sobre su contenido y caracte-
risticas.

La ley establecera los mecanismos de control de calidad y los pro-
cedimientos de defensa de las consumidoras y consumidores; y
las sanciones por vulneracion de estos derechos, la reparacion e
indemnizacién por deficiencias, danos o mala calidad de bienes
y servicios, y por la interrupcion de los servicios pablicos que no
fuera ocasionada por caso fortuito o fuerza mayor.

Art. 54.- Las personas o entidades que presten servicios publicos o
que produzcan o comercialicen bienes de consumo, seran respon-
sables civil y penalmente por la deficiente prestacion del servicio,
por la calidad defectuosa del producto, o cuando sus condiciones
no estén de acuerdo con la publicidad efectuada o con la descrip-
cién que incorpore.

Las personas seran responsables por la mala practica en el ejerci-
cio de su profesion, arte u oficio, en especial aquella que ponga en
riesgo la integridad o la vida de las personas. (EC. 2008, art. 25)

Por otro lado, el Instituto Ecuatoriano de Normalizacion
(INEN) pone en vigencia las directrices relacionadas con la calidad

de produccion, establecidas por organismos internacionales como
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la Comunidad Andina de Naciones (CAN) y la International Or-
ganization for Standardization (ISO), lo cual se refleja en la politica

de calidad del INEN:

Mejorar continuamente la calidad del sistema productivo nacio-
nal, asi como la competitividad, confianza y satisfaccion de la so-
ciedad ecuatoriana, mediante procesos de normalizacion, regla-
mentacién técnica, evaluacién de la conformidad y metrologia,
generando valor agregado con nuestro talento humano, cumplien-
do los requisitos legales y regulatorios. (INEN 2017b)

Por ejemplo, para el “Etiquetado prendas de vestir” la nor-
ma RTE INEN 013- NTE 1875, especifica la informaciéon minima
que debe contener una etiqueta permanente (INEN 2013). Como
se describe en el grafico 2.

La Direccion Técnica de Normalizacion del INEN propone
una serie de normas para la industria de la confeccién, algunas de

las cuales se presentan en la tabla 1.

METODOLOGIA

La calidad es el grado en que un conjunto de caracteristi-
cas cumple con los requisitos del cliente. El criterio de calidad es
un aspecto relevante que combina las necesidades reales y las de-
mandas por el cliente, esta asociado con los estandares que pueden
reflejarse en normas de calidad. El estudio concert6 los elementos
marcados y determiné cuatro aspectos basicos que contienen los
requisitos a considerar en la calidad de la producciéon de prendas
de vestir para la PyME manufactureras del segmento CIIU C1410.
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Gréfico 2
Etiquetado de prendas de vestir, ropa de hogar
y complementos de vestir

Talla para prendas de vestiry
complementos de vestir.

Numeros: 34, 10-12
Letras: P, M, G, EG

L — Expresiones de uso comun: XL

M / Palabras: pequefio, mediano.

100% POLIESTER » | Porcentaje de
la composicion
FABRICADO POR: de fibras textiles.

JUAN LUIS PEREZ VACA‘I
RUC: 0920159730001
INSTRUCCIONES DE CUIDADO Y CONSERVACION

Instrucciones de cuidado
Lavar a mano. y conservacion

Temperatura méxima 40 °C (NTE INEN 1875)

A\ 4

Razdn social y RUC

Una por cada proceso

No usar blanqueador y en el orden indicado.

1.proceso de lavado

2.proceso de blanqueado
Secado en tendedero por

escurrimiento.
3. proceso de secado

No planchar. 4.proceso de planchado

Limpieza en himedo 5. proceso de cuidado textil

profesional.
Proceso muy moderado.

®x B » &

HECHO EN ECUADOR

v

Pais de origen

Fuente: Reglamento Técnico Ecuatoriano (INEN 2013).
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Tabla 1
Normas para la industria de la confeccién

Campo Cadigo Norma
Materia prima NTE INEN-ISO Hilos de refuerzo. Determinacion de la torsion.
1890 2014
NTE INEN-ISO Textiles. Hilos arrollados. Determinacié.n de
la fuerza o carga de rotura y del alargamiento
2062 2014 . L
en la rotura de hilos individuales con un
equipo de velocidad constante de alarga-
miento.
Maquinaria NTE INEN-ISO Maquinaria textil. Requisitos de seguridad.
11111-5 2014 Parte 5: maquinas de preparacion a la tejedu-
ria de calada y de punto.
NTE INEN-ISO Magquinaria textil. Requisitos de seguridad.
11111-7 2014 Parte 7: maquinas para la tintura y el acabado.
Proceso NTE INEN 257 Textiles. Dimensiones de control para la
productivo 2016 designacién de las tallas de ropa exterior
femenina.
NTE INEN-ISO Designacion de tallas para prendas de vestir,
36352016 definiciones y procedimiento para medir el
cuerpo humano.
NTE INEN-ISO Textiles. Determinacion del ancho y la
22198 2014 longitud de las telas.
I1SO 4916: 1991 Textiles, tipos de costura, clasificacion y
terminologia.
Producto NTE INEN 1875 Textiles. Etiquetado de prendas de vestir y
terminado 2012 ropa de hogar. Requisitos.

NTE INEN-ISO
3175-1 2014

NTE INEN-ISO
5077 2014

NTE INEN-ISO
15487 2014

Textiles. Cuidado profesional, limpieza en
seco y en himedo de tejidos y prendas. Parte
1: evaluacion del comportamiento después
de la limpieza y el acabado.

Textiles. Determinacién de las variaciones
dimensionales en el lavado y secado.

Textiles. Método para la evaluacion del
aspecto de las prendas de vestir y otros
productos textiles acabados después del
lavado y secado domésticos.

Fuente: Direccién Técnica de Normalizacion (INEN 2017a).
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La secuencia aplicada para el estudio cumpli6 las siguientes

fases:

1. Identificar los elementos que permitan establecer requisitos
de cliente. El diagrama de espina de pescado (Kaoru Ishi-
kawa, 1953) representa el modelo causa efecto, fue disefiado
para sintetizar las opiniones de los ingenieros en una fabri-
ca cuando discutian problemas de calidad. Este diagrama
contiene los factores basicos que evaluar y que una PyME
esta en condiciones de cumplir. Mano de obra, la influen-
cia del personal y sus competencias; Método describe los
procesos, actividades o tareas definidas para transformar
la materia prima en un producto de valor para el cliente;
Medio Ambiente corresponde al entorno de trabajo y las
condiciones necesarias para aplicar los métodos aplicados
por las personas; Maquinaria representa el equipamiento
utilizado y las caracteristicas del mismo para asegurar la
conformidad de la produccion; Materiales es la materia pri-
ma que servira para la produccion de una prenda de vestir,
este aspecto se complement6 con el andlisis del Proveedor
como elemento clave para la entrega de materia. El Cliente
establece sus requisitos, el producto permite contrastar el
grado en que se cumplen las demandas de los clientes, este
ultimo componente permite establecer el camino de la me-
jora continua. Normativa, segun la (ISO 2010).

2. Establecer caracteristicas de calidad a cada factor. El
equipo del proyecto y las personas invitadas realizaron se-
siones para extraer la base de criterios a evaluar, los que se
priorizaron en orden a su relevancia e impacto.

3. Diseniar el instrumento para levantamiento de informa-

cion, se utilizé el modelo de encuesta. Antes de la salida
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de campo se realizaron sesiones de validacion de la herra-
mienta y aplicacion real en dos empresas, se corrigio el
instrumento de evaluacion.

4. Levantamiento de informacién en campo: el equipo in-
vestigador segmento las PYME de estudio y asigné recur-
sos de acuerdo a la ubicaciéon y afinidad. En campo se
detectd que las bases de informacion obtenidas tanto de
la Superintendencia de Companias como del Servicio de
Rentas Internas tenian informacion desactualizada.

5. Tabulacién y andlisis de resultados: se consolid6 una base
de datos de las empresas evaluadas, se generd informa-
ci6n a nivel de factores y variables.

Los estudios de esta naturaleza presentan varios riesgos: la
calidad de la informacion, dado que el segmento estudiado es re-
celoso de compartir datos de su operacion; las entidades de control
no mantienen informacién actualizada de sus miembros; la mues-
tra podria afectarse por el error y la funcion aplicada; y finalmente
el instrumento de estudio utilizado podria sesgar las respuestas de
los entrevistados. A pesar de estos riesgos se decidi6 desarrollarlo
ya que este sector dinamico de la economia necesita disponer de
informacién orientativa para mejorar la eficacia de las acciones
conducentes a elevar la calidad de sus productos.

La base de datos para el estudio esta conformada por 96 em-
presas manufactureras pertenecientes al CIIU C1410 del DMQ),
que fueron obtenidas de las bases de datos proporcionadas por la
Superintendencia de Companias, el Banco Central del Ecuador y
el INEC; también se incluyeron empresas de investigaciones ante-
riores.

Las empresas de la base de datos se encuentran ubicadas en
diferentes administraciones zonales del DMQ) , como: Administra-
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ci6on Eugenio Espejo, Manuela Saenz, Eloy Alfaro y Quitumbe;
en las parroquias de: Carcelén, Cotocollao, El Inca, Turubamba y
San Bartolo.

Mediante llamadas telefonicas se coordinaron las visitas a las
empresas de la base de datos, se logré obtener informacion de 27
empresas, lo cual representa una muestra con un nivel de confian-
za del 80% y un margen de error del 11%. La consecucion de las
entrevistas se dificulté por la poca disposicion del empresario de las
PyME en conceder la informacién con la concepcion errénea de
que podria usarse con fines impositivos o ser aprovechada por la
competencia.

La encuesta aplicada consta de 120 preguntas agrupadas en
catorce secciones, que recolectan informacion sobre: existencia,
identificacién, estratificacion, demografia y continuidad, clientes,
proveedores, materia prima, calidad de producto, normativa y
regulacion, calidad del proceso productivo, infraestructura fisica,
maquinaria, mano de obra y capacitaciéon del personal. La meto-
dologia empleada es la recomendada por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos INEC en su documento “Metodologia de la
Encuesta Exhaustiva a Empresas y sus Establecimientos, Fase II del
Censo Nacional Econémico 2010” (INEC 2014).

RESULTADOS

A continuacién se presentan los principales resultados ob-
tenidos que permiten caracterizar la gestion de la calidad en las
PyME de la Industria Manufacturera del CIIU C1410 en el Dis-
trito Metropolitano de Quito; ademas se analizan los resultados

con un enfoque hacia el tema central del XIII Foro Internacional
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del Emprendedor que es el “Comercio exterior para el Emprendi-
miento y las MIPyME”.

Variables de estratificacion

Tabla 2
Tipo de ventas por tamaiio de la empresa
Tamafo empresa Tipo de venta
Total
Nacional Nacional y extranjero

Mediana 6 2 8
Pequena 19 19
Total 25 2 27

El 70% de la muestra son empresas pequenas y el 30% son
medianas. El 93% realizan ventas a nivel nacional y el 7% a nivel
nacional y extranjero. Se destaca que ninguna empresa pequena

realiza ventas al extranjero.

Variables de continuidad

Tabla 3
Tipo de ventas por antigliedad de la empresa
Antigliedad Tipo de venta
de la empresa Total
(afios) Nacional Nacional y extranjero

No responde 2 2
0-24 14 14
25-49 7
50-74 2 1 3
75-100 1 1
Total 25 2 27
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El 78% de empresas tienen una antigiiedad menor a 50 afios,
el 15% de empresas tienen una antigiedad mayor que 50 afos y

son aquellas que realizan ventas nacionales y al extranjero.

Variables de los clientes

Tabla 4
Nuamero de clientes por tamafio de empresa
Tipo de cliente Pequefia Mediana Total
Individuales 11 11
Minorista 11 4 15
Mayorista 10 8 18
Total 32 12 44

Las pequefias empresas mantienen clientes proporcional-
mente iguales de los tres tipos: individuales, minoristas y mayo-
ristas. En el caso de la mediana empresa existe una proporciéon
2:1 de clientes mayoristas sobre clientes minoristas, no se registran
clientes Individuales.

Para determinar los requerimientos de los clientes, las empre-
sas pequenas principalmente realizan estudios de mercado y estudios
de necesidades de los clientes. Las empresas medianas, adicional-
mente realizan estudio de tendencias de moda local o internacional.

Sobre la frecuencia promedio de ventas, el 37% de empresas lo
realizan diariamente, el 22% semanalmente y el 19% de forma men-
sual. La proporcion es similar para empresas pequefias y medianas.

Sobre la forma como comercializan los productos, las empre-
sas pequenas lo hacen preferencialmente en puntos de venta pro-
pios o de terceros. Las empresas medianas adicionalmente utilizan

catalogos electronicos y servicios de exportacion.
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Tabla 5

Tipo de evaluacién de satisfaccion de clientes por tamaiio de empresa
Tipo de evaluacién Pequena Mediana Total
Ninguna 10 10
Llamada telefénica 7 2 9
Encuestas 1 1 2
Registros en 1 4 5
puntos de venta
Registros en 1 1
pagina web
Total 19 8 27

El 37°% de empresas no realizan evaluaciéon del nivel de sa-

tisfaccion de sus clientes, el 33% realiza evaluacion telefonica y el

19% lleva registros de satisfaccion en sus puntos de venta.

En las empresas pequenas el mayor porcentaje de reclamos
por parte del cliente se debe a la disponibilidad del producto (8,4%)
y al precio (7,8%), mientras que en las empresas medianas los recla-
mos se deben principalmente por la calidad del producto (11,3%) y
por la disponibilidad del producto (10,6%).

Tabla 6
Tipo de reclamo del cliente por tamaiio de la empresa
Tipo de reclamo Pequena Mediana pPorr?(rjr;?’ggoo

Calidad de producto 1,7% 11,8% 4,6%
Servicio 1,8% 25% 2,0%
Precio 7,8% 9.1% 8,2%
Disponibilidad 8,4 % 10,6 % 9.1%
de producto

oo 3,9% 0,0% 2,7%
Promedio 4,7 % 6,7 % 53%
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Variables de los proveedores

Aplicacién de método para evaluacién a sus proveedores

Tabla 7

159

Método Pequefia Mediana Total
Calidad de producto 1 1 2
Descuento 1 1
Precio 2 2
Precio, forma de pago 1 1
Calidad de producto, descuento 2 2
Calidad de producto, precio 4 4
Calidad de producto, precio,
descuento, forma de pago 1 1
Calidad de producto, precio,
forma de pago 2 2 4
Calidad de producto, precio,
puntualidad 1 1
Servicio, cal. de producto,
precio, descuento, forma de pago 3 1 4
Evalda el servicio, cal. de producto,
precio, forma de pago 2 2
Evalla el servicio, descuento,
forma de pago 1 1
No realiza 2 2
Total 19 8 27

Los principales factores que las empresas toman en cuenta

para evaluar a sus proveedores son: calidad del producto, precio,

servicio, descuentos y forma de pago.

El 47% de empresas pequenas indican que sus proveedores

disponen de un sistema de gestion de calidad; mientras que, en las

empresas medianas, solo el 13% de sus proveedores lo tiene (tabla 8).
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Tabla 8
Los proveedores cuentan con sistema de gestién de calidad
Respuesta Pequena Mediana Total
Si 8 1 9
No 9 7 16
No responde
Total 17 8 25

Variables de la materia prima

Tabla 9

Métodos de control de calidad de materia prima por tamaiio de empresa

Métodos Pequefria Mediana Total
Certificados de conformidad 2 3 5
Certificados de conformidad
y pruebas antes de la recepcion 1 1
Ensayos de laboratorio 1 1
Pruebas antes de recepcion 14 2 16
Pruebas antes de recepcion
y ensayos de laboratorio 1 1
Otro 1 1 2
Total 18 8 26

La mayoria de empresas pequefias (78%) realiza “pruebas
antes de la recepcion” de la materia prima suministrada por sus
proveedores. En las empresas medianas, adicionalmente, solicitan
“Certificados de conformidad”. Los parametros que usualmente se
controlan son: tension, solidez del color, limpieza en seco/limpieza
en htimedo, resistencia a la traccion de costuras y tejidos. Para las

empresas pequenas, los principales problemas identificados en la
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materia prima son: calidad de la tela y falta de cumplimiento en
requisitos; mientras que, para las empresas medianas, no sobresale

ningun problema.

Variables de la calidad del producto

Tabla 10
Autoevaluacion sobre 10 puntos, de los criterios
que influyen en la CALIDAD del producto

Criterios Pequeiia Mediana Promedio
Mano de obra 4 3 4
Materia prima y/o materiales 4 4 4
Maquinaria 3 2 3
Método, procesos o procedimientos 2 1 2
Administracion 2 1 2

Independientemente del tamano de la empresa, los criterios
que consideran tienen mayor influencia en la calidad del producto
son: mano de obra y materia prima y/o materiales; y los que me-

nos influyen son los procesos y la administracion.

Tabla 11
Nudmero promedio de defectos que puede tener una prenda de vestir
Respuesta Pequena Mediana Total
1-3 18 8 26
4-6 1 1
Total 19 8 27

Independientemente del tamano de la empresa, se menciona

que una prenda de vestir maximo puede tener tres defectos.
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Tabla 12
Autoevaluacién sobre 10 puntos, de los criterios
que influyen en los DEFECTOS del producto

Criterios Pequeiia Mediana Promedio
Mano de obra 4 3 4
Materia prima y/o materiales 3 2 3
Maquinaria 3 2 2
Método, procesos o procedimientos 2 2 2
Administracion 1 1 1

Independientemente del tamafo de la empresa, el criterio
que consideran tiene mayor influencia en los defectos del producto

es la mano de obra; y el que menos influye es la administracion.

Variables de normativa y regulacion

Tabla 13

Utilizacién alguna norma de calidad en los procesos

Respuesta Pequefa Mediana Total
Si, local 12 6 18
Si, internacional 2 2
No 6 6
No responde 1 1
Total 18 8 27

El 63% de empresas pequenas utilizan normas de calidad

locales (INEN). El 75% de empresas medianas utilizan normas de
calidad locales y el 25% de empresas utilizan normas internacio-

nales en sus procesos.
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El 16% de empresas pequenas indican tener un Sistema de
Gestion de Calidad (SGC), mientras que el 63% de empresas me-
dianas si lo tienen. De la muestra, solo una empresa pequeiia tiene
certificado su SGC con 3 anos de antigiedad y una empresa me-
diana con 2 anos de antigtiedad.

Tabla 14
Conocimiento y aplicacién de las normas de calidad
de producto/materia prima/materiales

Respuesta Pequena Mediana Total
Si 11 7 18
No 3 3
No responde 5 1 6
Total 19 8 27

El 57% de empresas pequenias manifiestan conocer las nor-
mas principalmente INEN. El 88% de empresas medianas indican
conocer las normas INEN y/o ISO 9001. El 58% de empresas
pequenas y el 50% de empresas medianas manifiestan su interés de

aplicar normativas para mejorar la calidad.

Variables de calidad del proceso productivo

Tabla 15
Disponibilidad de plan de produccién
Respuesta Pequena Mediana Total
Si, documentado 5 4 9
Si, informal 10 3 13
No responde 4 1 5
Total 19 8 27
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El 79% de empresas pequenas y el 88% de empresas media-
nas indican que disponen de un plan de produccion. El 68% de

empresas pequenas y el 75% de empresas medianas indican que

tienen documentado mas del 50% de su proceso productivo.

Tabla 16
Numero de indicadores para control de produccién, por tamaiio de la empresa
Respuesta Pequena Mediana Total
1 a5 indicadores 5 4 9
6 a 10 indicadores 2 2
No 13 2 15
No responde 1 1

El 68% de empresas pequenas y el 25% de empresas media-
nas no tienen indicadores para el control de produccion. El 26%
de empresas pequenas y el 50% de empresas medianas tienen de 1
a 5 indicadores de control.

Variables de infraestructura fisica

Tabla 17
Tipo de infraestructura utilizada
Respuesta Arrendado Prestado Propio Total
Casa 4 1 6 11
Departamento 2 1 3
Galpdn 2 1 3
Local 1 1
Planta industrial 1 8 9
Total 10 1 16 27
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El 59% de empresas tienen infraestructura propia, el 37% lo
hacen en locales arrendados. Respecto a la pregunta ¢Es 6ptima la
distribucion fisica de la planta de produccién?, el 74% de empresas
responden afirmativamente; y a la pregunta ¢El ambiente es ade-

795
1.

cuado para la produccién?, el 78% de empresas indican que “S

Variables de la maquinaria

6 de cada 17 empresas pequenas (35%) realizan “para” por
mantenimiento “Una vez cada ano”; mientras que 2 de cada 4 em-
presas medianas (50%) realizan “para” por mantenimiento “Una
vez al mes”. Ademas, el 52% de empresas pequenas manifiestan te-
ner un técnico de mantenimiento “externo”; mientras que el 50%
de empresas medianas mencionan tener un técnico “externo” y el

38% tienen técnico “propio”.

Tabla 18
Periodos de "para" por mantenimiento
Respuesta Pequena Mediana Total
Una vez a la semana 2 1 3
Una vez al afo 6 6
Una vez al mes 2 2 4
Una vez al semestre 5 5
Una vez al trimestre 2 1 3
Total 17 4 21
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CONCLUSIONES

Las empresas estudiadas dan muestras de mantenerse en el
tiempo, intuitivamente enfocadas en el cliente.

El estudio muestra que las empresas evaluadas no disponen
de los componentes minimos de un sistema de gestion orientado a
la calidad; a pesar de ello, el 42% se han mantenido en el tiempo
por mas de 20 afos (tabla 4). Las condiciones cambiantes de los
mercados y de los clientes en la actualidad probablemente no ase-
guran que ocurra lo mismo; un sistema de gestién enfocado en la
calidad hoy, es un requisito ineludible.

La implementacién de acciones para mejorar el desempenio
de los proveedores en la provision de materia prima o incluir proce-
sos de pruebas en la recepcion representa el 61,5% (tabla 9). Elevar
el desempetio del personal operativo con competencias especificas
y la aplicacion de controles proactivos en la maquinaria (tabla 18)
aparecen como las caracteristicas mas destacadas para impactar en
las causas de la no calidad. Aspectos como el analisis de informa-
cion y la gestion por indicadores como instrumentos preventivos de
control son otros elementos de debilidad en las PyME.

El uso de normas de calidad (66% de empresas usan norma-
tiva local, tabla 13) se restringe en su mayoria a aquellas de caracter
obligatorio, se considera un gasto la implementacién de normati-
vas, apenas un 7% opta por un modelo internacional (tabla 13); sin
embargo, se muestra interés por las normas.

Los esfuerzos de estandarizaciéon de requisitos deben consi-
derar como minimo los factores expuestos, las PyME deben co-
menzar fortaleciendo las relaciones con los clientes y partes intere-

sadas, el Gobierno debe flexibilizar las politicas de importacion de
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maquinaria y apoyar el recambio que mejorara calidad y produc-
tividad, los centros de educacion especializados y las universidades
deben contribuir a elevar el desempenio de la mano de obra, pro-
vocar una vision mas amplia en los directivos o duenos, finalmente
fortalecer el control de la materia prima y los proveedores equili-
brando costo-beneficio.

Adicionalmente a la mejora interna sera necesario modificar
el comportamiento del cliente ecuatoriano, enfocado al precio y no
a la calidad del producto; en la medida en que el cliente sea exi-
gente con los fabricantes y sus productos, las PyME estaran mejor
preparadas para competir fuera de Ecuador.

El estudio permiti6 identificar la situacién de las PyME en
torno a la estandarizacion de requisitos de calidad en las prendas

de vestir CITU C1410.
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6 Metodologia SWAT
para el diagnostico
de exportacion de PyME

José E. Franco Moncayo
(Ecuador)

OBJETIVOS DEL ESTUDIO
Objetivo general

Utilizando la metodologia del caso, la ponencia pretende di-
fundir, analizar y evaluar la aplicacion de la metodologia SWAT
para el diagnéstico de potencial exportador, basada en la teoria de
valor, y a la vez analizar los resultados de su aplicacion en el caso
del Ecuador, partiendo del analisis de resultados obtenidos durante

el periodo de su implementacién en el pais.
Objetivos especificos

1. Presentar los resultados de la aplicacion de la metodologia
SWAT en el sector floricola (rosas), evidenciar los resulta-
dos alcanzados, asi como las dificultades encontradas en
su ejecucion. Se analiza un caso del sector mencionado.

2. Identificar, a base de la experiencia empirica in situ, los re-
tos que deben enfrentar las PyME al sujetarse al diagnos-
tico de exportacion bajo la metodologia SWAT; asi como
las lecciones aprendidas y derivadas de la aplicacion en el

sector floricola.
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MARCO TEORICO, ANTECEDENTES

La utilizacién de la herramienta Export Audit se remonta al
Programa de Cooperacion Econémica de la Unién Europea con
Ecuador ALA 2003/05/-703, denominado Exporta Ecuador y
coordinado por CORPEI y ejecutado, entre otras organizaciones,
por la Federacién Ecuatoriana de Exportadores, FEDEXPOR, en-
tre los aftos 2005 y 2008. Esta herramienta fue difundida por el
Centro de Promocién de Importaciones desde los paises en desa-
rrollo —CBI—por sus siglas en inglés, entidad gubernamental de los
Paises Bajos que actu6é como entidad consultora en varias fases del
mencionado proyecto.

Esta herramienta basicamente realiza el analisis de tres com-
ponentes: Auditoria de la Empresa; Auditoria del Mercado; y Au-
ditoria del Entorno. En la Auditoria de la Empresa se analizan
dos subcomponentes: los recursos corporativos y las herramientas
de marketing de la misma. La auditoria del mercado en lo basico
analiza criticamente las condiciones del mercado y los cuatro ele-
mentos de la mezcla comercial para evaluar si hay un “click” entre
oferta y demanda; vy, finalmente, el analisis de entorno bien sea
utilizando la metodologia PEST o las Cinco Fuerzas (Porter 2013),
combinada con una matriz de Evaluacion de Factores Externos
~EFE— (David 2015).

En fecha mas reciente, el CBI de Holanda y el Gobierno Ecua-
toriano, a través de PROECUADOR, lanzaron el Proyecto Exporta
Pais, teniendo como uno de sus programas bandera el denominado
“diagnostico de exportacion” bajo la metodologia SWAT.

Esta metodologia desarrollada por Vinod Sherma y Hans
Verhulst (2013), consultores del CBI, consta plasmada en su li-
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bro-best seller en el campo de la administracion Value Magics: A
Roadmap from Costs to Values en el cual se desarrollan de manera
completa los conceptos y practicas de esta nueva manera de diag-
nosticar las empresas a base de la teoria de la generacion de valor,
una derivaciéon de esta metodologia es SWAT, como herramienta
para medir el potencial exportador de las empresas en general y
de la PyME en particular, utilizada con éxito por el CBI en varios
paises como Colombia, Vietham, Costa Rica y de manera parcial
en Ecuador.

Al momento, esta metodologia sera aplicada en la ejecuciéon
del Programa de Apoyo al Sector Comercio en Ecuador para la
MYPIME, financiado por la Uniéon Europea, para promover las
exportaciones ecuatorianas hacia Europa en el marco del acuerdo
multipartes de libre comercio, al cual finalmente Ecuador se ad-
hirié y que entré en vigencia el 1 de enero de 2017. FEDEXPOR
y GORPEI son las dos entidades operadoras de este programa. A
continuacion va un diagrama en que se resume el proceso de selec-
cion de empresas y las fases en que se aplica la metodologia SWAT.

En el grafico 1 (pagina siguiente) se destacan tres momentos
en la aplicacion de la metodologia SWAT: el momento de filtrar
las empresas que desean participar en el programa; al momento
de precalificacién; y cuando los consultores verifican la capacidad
exportadora de la PyME que ha sido diagnosticada.
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Primer momento: filtracién

Grafico 1
Diagnéstico de la capacidad exportadora

Los tres momentos en la aplicacién de la metodologia SWAT

Empresas o unidades
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CallflgaC|c>’n ‘ Expediente Empresas de empresas
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Fuente: FEDEXPOR (2017). minimo

El acronimo SWAT dice relacion con:

S: Sources o recursos, es decir: costos de producciéon, mano de
obra, financiamiento, entre otros.

W: Winners o las competencias fundamentales de la empresa, ca-
paz de crear una ventaja competitiva versus la competencia.

A: Alliance o relaciones en la cadena de valor de la produccion, es
decir con proveedores de tecnologia, materia prima, clientes,
proveedores de servicios, etc.

T: Trends o tendencias en la demanda por parte de los clientes
—percepcion de valor por ejemplo—, en las caracteristicas del
producto demandado, condiciones de acceso, certificaciones

requeridas, etc.
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SWAT es una suerte de Balance Score Card que cruza la
informacién en una matriz que analiza en el axis vertical la pro-
puesta de valor de la empresa y en axis horizontal la demanda de
valor del mercado-cliente.

Desde el punto de vista de la propuesta de valor de la empre-
sa (grafico 2), se analizan las siguientes variables: tecnologia, pro-
duccidn, logistica, marketing y apoyo: TPLMS.

Gréfico 2
Variables TPLMS

Procesos de produccion, métodos Captar y mantener
de procesamiento, ensamble clientes, promocion
y etiquetado, utilizacién de marca
de mano de obra, maquinaria,

o infraestructura
Actividades para I uet Apoyo en ventas

valor agregado, seleccion y posventas, sistema
de materia prima, formulaciones Transporte de mercancias, de informacién, mantenimiento,
de prueba, uso de equipo administracion logistica, reparacion, devoluciones,
y maquinaria tracking y bodegaje procesos personalizados

Q@ 0 006

TECNOLOGIA PRODUCCION LOGISTICA MARKETING  APOYO

“ldedd

Fuente: CBI (2014).

Desde la perspectiva de la demanda de valor del merca-
do-cliente (grafico 3), se analizan: producto, acceso, velocidad, ima-
gen, servicios: PASIS.
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Grético 3
Variables PASIS
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La metodologia que se utiliza comprende los siguientes pasos:

1. Sectorizacion de las empresas

En razéon de que la metodologia SWAT se aplica segin las
caracteristicas de cada sector, pues las variables TPLMS y PASIS

son distintas para cada uno de aquellos (los sectores), es importante

agruparlas en sectores afines para definir cuales aspectos se medi-

ran en cada uno de los sectores y componentes de la matriz SWAT,
lo cual facilita la tarea del diagnéstico.
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2. Seleccion del mercado mds adecuado (Best Market Selection-BMS)

Se hace un analisis de la asignacion de mercados o en caso de

no estar sefialados se procede a sugerir a los mismos.

3. Duagnéstico del mercado (Market Scan)

Una vez sectorizadas las empresas, identificados los merca-
dos y establecidos los productos, se procede a la identificacion de
los requerimientos de valor del mercado-cliente, conforme a las va-
riables PASIS. Es decir, qué aspectos de la cadena de valor deman-
da el mercado-cliente. En resumen, la aplicaciéon de la metodologia
del Market Scan sirve como un insumo importante para identificar
los requerimientos del mercado-cliente, por categoria, para cru-
zarlos el momento de calificar (scores) en los criterios (casillas) del
ejercicio SWAT. Sin la informaciéon del Market Scan, el ejercicio
SWAT seria como hacerlo en el vacio.

4. La construccion de la matriz SWAT

De acuerdo a las caracteristicas de cada sector, se debe elabo-
rar la matriz SWAT con la identificacion plena de aquellos casilleros
que se clasifican con las condiciones criticas (gris oscuro), importan-
tes (gris) y menos importantes (blanco). Esta clasificacion tiene como
proposito identificar los cruces sin cuyo éxito en la clasificacion seria
muy dificil para la empresa el acceder al mercado-cliente meta.

A manera de ejemplo en el sector floricola, las condiciones
criticas (gris oscuro en el grafico 4) sin las cuales la empresa diag-
nosticada no podria ingresar al mercado-meta son: desarrollo de
producto, técnicas de produccion, calidad de la cadena logistica y

flexibilidad en la produccion. Para el caso de otros sectores como
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el pesquero, cacaotero, etc., estos factores criticos seran diferentes

y adecuados a cada sector.

Condiciones
criticas

Gréfico 4

Matriz SWAT adaptada al sector floricola
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Fuente: CBI (2014).

5. Visita de campo y entrevista a directivos de la empresa. Las preguntas clave son:

* Actuales mercados de destino y grado de relacion PMC

(product-market selection).
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* Mercado potencial de interés y relacion PMC/BMS (best
market selection).

* Tecnologia utilizada: variedades utilizadas-colores, siste-
mas de riego, y manejo integrado de plagas -MIP—, etc.

» Sistemas de produccién utilizados: trazabilidad y certifi-
caciones, temas de ambiente, seguridad ocupacional, tra-
tamiento de pos cosecha, etc.

* Sistemas logisticos utilizados, a nivel interno e internacio-
nal, red de frio.

* Marketing y herramientas utilizadas para promociéon off
line y on line (web page, blog, marketing digital), posiciona-
miento en motores de btsqueda (SEO), Google ads y mé-
tricas utilizadas.

* Apoyo a clientes: atencién a pedidos, flexibilidad, manejo

de reclamos, facturacion, negociacion de pagos, etc.

6. Diagnistico de exportacion. Uso de la matriz SWAT

Durante la visita planeada y entrevista con directivos o en
una sesion especifica se realiza el diagnostico de exportaciéon me-
diante el uso de la metodologia SWAT.

Con la informacion del Market Scan (diagnostico de deman-
das de valor del mercado-cliente) y la informacion sectorizada de la
empresa, se efectda la reunion de diagnostico que tiene como pro-
posito encontrar consenso entre los directivos de la empresa y los
consultores, sobre aquellos aspectos que constituyen una traba (gris)
o ventajas competitivas (gris oscuro) frente a las exigencias del mer-
cado-cliente meta.

6.1. Conformacion del equipo de la empresa: minimo tres y
maximo cinco representantes de las principales areas, incluido el

gerente general.
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6.2 Entrega y evaluacion de las matrices de diagnostico que

han sido previamente preparadas para cada sector. Cada sector-em-

presa tendra su propia matriz para efectuar el cruce y calificacién

correspondientes, de acuerdo a como se explica a continuacion.

Gréfico 5
Modelo de Matriz SWAT

VALORES DEL CLIENTE
[a)
I(2 % < e}
()] e [a) = ~
w w =
2 2 2 5 2
2 9 o g i S
& < > = » F
.| Desarrollo | Proceso de | Tiempo de | Reputacién | Actividades Formulaciones
TECNOLOGIA | 4, producto | materiales | produccion | técnica é‘e’”é‘::et:; de proveedores
.. | Técnicas de |Procesosde | Ventanas | Limpieza Flexibilidad Costos
o P de
0 PRODUCCION produccion producciones|de velocidad| y OHS produccién de produccién
|
<
f Calidad de | Al Aparicién | Manejo de
ww ) alidad de mace- ‘ paricion
0O | LOGISTICA la cadena namiento Raplc]ie'z de LSP entregas Costos d-e,
< logistica | productos de logistica especiales transportacion
Z
g
< ’ Marca de Condiciones| Tiempo de Folletos, [Conveniencia Descuentos
(@) MARKETING embalaje \egales respuesta sitio web, del proceso de ventas
ydeventa | enRFP otros de pedido
APOYO Mantenimiento ngas de | Tramitacién Competencia Servicio Costo de
de informacion de gztr:;tia ‘ de  Igel personal|personalizado|  entrega
reclamaciones

Fuente: CBI (2014).

6.3 Con el soporte del consultor se realiza la evaluacion co-

rrespondiente con calificaciones que van de 5, 3, 1 a -1,-3, -5 bus-

cando que exista un consenso entre los participantes, pudiendo el
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consultor actuar como dirimente cuando esto no ocurre. En la ver-

tical los valores no pueden repetirse. La pregunta clave para fijar

la calificacion (calificacion) es: hasta qué punto la empresa cumple

con las demandas y requerimientos del mercado-cliente meta. Y

asi se procede a la calificacion correspondiente.

Concluido el ejercicio de calificacién por cada integrante del

grupo, se procede a realizar el computo general en una sola matriz.

Esta matriz sirve para la identificacion de areas fuertes (focus) y areas

reto del producto-empresa frente a las demandas del mercado-cliente.

Gréfico 6

Matriz Modelo para la aplicacién de la metodologia SWAT

VALORES DEL CLIENTE
Focus
0
9 1% < e}
O O [a) = =
Retos 8 ik S (LB g zi‘
c 8 g | £ 8|8 |b
& X S 2 n Pt et
TECNOLOGIA -5 -1 -1 2 9 13 -1
PRODUCCION 19 13 -1 88
(a4
(@]
2
E LOGISTICA 19 -1 7 15 -15 46
[a)
<
prd
A i 21 i
9( MARKETING 3 15 5 5 -50
o
APOYO -19 9 -19 3 -25 1 -40

Fuente: CBI. Capacitacion al consultor (2014).
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Este analisis de focus y retos de la empresa se llevara a cabo
mediante la definiciéon de indicadores y atributos, los que frente al
objetivo o futuro deseado facilitaran la tarea de definir a su vez el
reto en términos cualitativos y cuantitativos. Este conjunto de indica-
dores se convertiran en la linea base para el monitoreo del resultado
de las acciones ejecutadas y seran el punto de partida para la defini-
ci6n de los planes y acciones necesarios para lograr la meta deseada.
Bajo este marco se puede responder a las siguientes inquietudes:

» ccual es la brecha o gap de la empresa frente al mercado

de exportacion objetivo?

* Jquiénes estan involucrados en la solucion del reto?

* ccudles son las causas del reto?

* iqué acciones se requieren para solucionar el reto?

La metodologia propuesta constituye la base del analisis de
la matriz SWAT donde se evidenciara la situacion de la cadena de
valor de la empresa frente a los requerimientos de un determinado
mercado de exportacion y se definiran los aspectos que constituyen

debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

7. Reporte del diagndstico y plan de accion

A partir de los resultados del diagnéstico se procede a elabo-
rar el correspondiente reporte que, a su vez, servira para la elabo-
racion del plan de accién para aprovechar las areas de focus (gris
oscuro) y superar los retos (gris).

De acuerdo a la calificaciéon obtenida, las empresas son clasi-
ficadas en tres tipos de modulos (casillas) de tipo semaforo:

* rojo: desarrollo del negocio (business development)

« amarillo: preparacion para el mercado (readiness for market)

 verde: penetracion al mercado (market penetration)
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El reporte contiene la siguiente informacion:

Breve descripcion de los puntajes (scores) horizontales (TL-
PMS). Dénde se obtuvieron altos, bajos y neutrales pun-
tajes y la explicacion de tales calificaciones.

Breve descripcion de los puntajes (scores) verticales (PASIS).
Igualmente la descripcion de los puntajes altos, bajos y
neutrales y su explicacion correspondiente.

Descripcion especifica y detallada de las areas (casillas)
con alto puntaje y la explicacion en detalle.

Descripcion especifica y detallada de las areas (casillas)
con bajo puntaje y la explicacion en detalle.

Explicacion motivada: descripcion de las caracteristicas
de la empresa y del mercado que pretende “atacar”; las
motivaciones y fortalezas/debilidades que tiene la empre-
sa; las actividades que desea realizar en el mercado-cliente
meta y su justificacion.

Actividades recomendadas: de acuerdo al médulo que
para el cual ha calificado la empresa, se sefialan algunas
actividades recomendadas/plan de accion y su presupues-
to tentativo.

Capacitacion en mejoramiento de sus procesos internos,
incluyendo gestion de calidad y cadena de suministros.
Habilidades gerenciales, financieras, administrativas, o
del personal operativo.

Asistencia técnica en mejoramiento de sus procesos inter-
nos, incluyendo gestion de calidad y cadena de suminis-
tros. Habilidades gerenciales, financieras, administrativas,
o del personal operativo.

Coaching

Certificaciones.

Digital marketing

Participacion en ferias internacionales, ruedas de nego-
cios, B2B, y otros eventos de promocion.
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* Inversién en mejoras de los procesos productivos.
* Obtener financiamientos para los proyectos de las empresas.

* Otros consensuados con la MIPyME.

EL DESARROLLO DEL CASO EN EL CAMPO

Con el desarrollo del marco tedrico explicado en el punto
dos es posible analizar los resultados de la experiencia en el terreno
para el caso de una empresa del sector floricola ecuatoriano y asi
conocer cuales fueron los aspectos mas relevantes en la aplicacion
de la metodologia SWAT.

En el caso que consta a continuacion, para el Sector de Flores
(rosas), se analizan los aspectos generadores de valor de la empre-
sa —“I'PLMS— versus lo que requiere el mercado-cliente ~PASIS—,
mediante el “scan” de sus necesidades: En este caso se refiere a:
Producto, Condiciones de Acceso, Velocidad, Imagen y Servicios.
Con esta informacion se podra realizar el ejercicio SWAT para
proceder a la calificaciéon y encontrar los aspectos “gris oscuro”
(fortalezas) o “gris” (debilidades) sobre las cuales aplicar el Plan de
Accion correspondiente. El mercado seleccionado para la realiza-
cion del “market scan” fue Alemania.

A continuacion, el modelo de aplicacion del cruce de informa-
ci6n para el sector floricola (rosas), previo a la calificacion utilizando
la matriz SWAT en un ejercicio compartido con la administracién
de la empresa y los consultores Arno Vandermaden y Jose Franco.

Los elementos marcados en gris oscuro se refieren a aquellos
que son considerados como sine qua non para poder acceder al merca-
do-meta y los que estan marcados en gris son aquellos considerados
como importantes para apoyar la estrategia exportadora.
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ANALISIS DEL CASO

Empresa Floricola A de la ciudad de Cuenca. Los resulta-

dos obtenidos fueron los siguientes:

Gréfico 8
Diagnéstico de exportacién. Empresa Floricola A

Condicones
criticas
Condicones -
i @]
importantes =y
d g o, o z 8
Condicones Ial i 9 w =
o O = 2 = o)
menos & O =l % i b
importantes o < = = =
TECNOLOGIA 1,0 14 06 1,0 14 08
PRODUCCION 8 -14 4,6 1.0 3.4 2.4
LOGISTICA 6 -1.4 0 -1,0 2,6 -15 2,1
MARKETING 2,2 0.2 -1.0 4,2 0,2 0.2 -1,2
APOYO 0,2 0,6 0,2 3.4 1.8 1,0 1,2
0,1 0,2 04 -0,0 0.2 08

Fuente: Diagnéstico de Exportacién. (Vandermaden y Franco 2014).
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Breve descripciéon de los resultados (puntaje) horizontales

TPLMS (generadores de valor de la empresa).

Alto puntaje en el campo de producciéon. Mediano pun-
taje en apoyo y tecnologia y bajo puntaje en logistica y

marketing,

Breve descripcion de los resultados (puntaje) verticales PASIST

(generadores de valor exigidos por el mercado-cliente).

taje.

Puntaje promedio alrededor de cero ya que el puntaje alto
en produccién equilibra el puntaje negativo en logistica y

marketing,

Descripcion especifica sobre los casilleros con mas alto puntaje.

La empresa esta en capacidad de ofrecer variedades que
demanda el mercado (Freedom, Vandela, Mondial).

La empresa ofrece alta calidad en su produccion, libre de
“blacking” o “negreo” en la variedad Freedom, sin necesi-
dad de “despetaleo”, boton grande y alta productividad
(1,25 tallos/planta/mes).

El ntimero limitado de variedades le permite tener cierta
flexibilidad en la oferta de su producciéon frente a la de-
manda del mercado.

Con la planificacién anual de la produccién la empresa
esta en capacidad de ofrecer volimenes especificos/varie-
dades para las temporadas “pico” y temporadas bajas.

La empresa mantiene un contacto directo para las ventas

“personal sales Smarketing”, via Skype o llamadas personales.

Descripcién especifica sobre los casilleros con mas bajo pun-
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Dificultades en el campo logistico, cadena de frio, tiempos
de entrega, cambios de transporte, consolidacion de car-
ga, es decir, a lo largo de la cadena de abastecimiento.

La concentracion de las ventas hacia dos clientes en Italia
no le ha permitido a la empresa desarrollar estrategias y
herramientas de promocion.

La empresa no tiene una certificaciéon que le permita te-
ner una diferenciaciéon en el mercado-meta. La empresa
se encuentra en el proceso de obtener la certificacion Flor
Ecuador.

Actividades prioritarias recomendadas:

Mejorar los procesos internos y la planificacion

Verificar los controles sobre la cadena de frio (temperatu-
ra, condiciones de llegada, cambios en trasbordo. Estable-
cer protocolos de control con los proveedores del servicio
de transporte y almacenamiento.

Mejorar el control sobre la logistica de exportacion.
Preparar el plan y estrategia anual de exportacion.
Participar en programas de capacitaciéon en temas de pro-
moci6n y desarrollar material promocional (on-line/off-line)
dedicado para clientes especificos.

Completar el proceso de obtencion de la certificacion Flor
Ecuador.

Implementar procesos de “tagging” y codigo de barras en

las areas de produccién y empaque.

(Calificacion de la empresa:

La empresa fue calificada en el casillero/médulo de color

amarillo, denominado preparaciéon para el mercado “readiness for

market” cuyo plan de accion especifico se resume en:
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Las actividades de Coaching and training, Certificaciones y Asis-
tencia a Ferias identificadas dentro del Plan de Accién, se asume,
debian ser cofinanciadas en un proporciéon de 60/40% tanto por
el Proyecto Exporta Pais como por la empresa beneficiaria, corres-

pondientemente.

ELEMENTOS PARA DISCUSION Y ANALISIS

Derivado del andlisis del caso propuesto, es posible definir
algunos elementos para discusion y analisis, que se los menciona a
continuacion:

* La metodologia SWAT demanda la presencia de expertos
en la aplicacion de la misma, que hayan sido debidamente
capacitados y expuestos en el campo a experiencias que
faciliten el manejo de grupos, la aplicacion metodologica,
el proceso de diagnostico, la calificacion y la propuesta del
plan de accion correspondiente.

* La experiencia “mn situ” luego de al menos diez diagnos-
ticos de exportacion a empresas del sector floricola, per-
miten concluir que al realizar el “market scan” y la mejor
seleccion del mercado meta ~BMS—, las empresas locales
desconocen cudles son los elementos de valor que el mer-
cado-cliente demanda.

* Esta misma experiencia confirma la idea de que un buen
numero de empresas floricolas de exportacion carecen de
una organizacion debidamente estructurada y por funcio-
nes, ya que el gerente general, en muchas ocasiones, suple
la ausencia de profesionales en el area de produccion y

marketing internacional.
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* La ejecucion del plan de accion, luego de que la empre-
sa ha sido debidamente calificada, demanda de recursos
econoémicos, tanto por parte de la entidad promotora
(PROECUADOR-Exporta Pais) como de la empresa par-
ticipante, a fin de financiar la ejecucion de las actividades
que han sido identificadas en el mencionado plan. Esta
situacion, como es de conocimiento publico, no se concre-
t6 en el caso de Exporta Pais, con lo cual el proyecto solo
llegb a su primera fase, habiéndose generado expectativas
que no fueron finalmente satisfechas.

* El Programa de Apoyo al Sector Comercio en Ecuador
para MIPyME, financiado por la Uniéon Europea, para
promover las exportaciones ecuatorianas a ese mercado,
contempla la aplicacién de la metodologia SWAT en tres
fases:

* La calificacion de la linea de produccion de la empresa
potencialmente exportadora, que se realiza tipo “pre-scree-
mng”; y el diagnostico de exportacion para las empresas
preseleccionadas usando un SWAT “on-line”.

» La tercera fase consiste en la verificacion de resultados
por parte de consultores especializados en la metodologia,
para confirmar en qué categoria de clasificacion cae la
empresa, en la categorizacion tipo semaforo ya explicada.

* Resulta un tanto extrafio el proceso, tomando en cuen-
ta que cada sector/linea de producciéon debe contar con
la matriz adecuada a cada uno de los mismos ya que no
existe una matriz-tipo y aplicable a todos los sectores por
igual. De igual manera resulta “suz generis” la aplicacion

del sistema “on-line” en la fase dos.
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¢Como lograr resultados superiores
en mercados internacionales?

Jaime Gustavo Gallo Mendoza
(Ecuador)

OBJETIVOS DEL ESTUDIO
Objetivo general

En este trabajo se explica el impacto que tiene la tipologia
estratégica elegida en las pequenas y medianas industrias; expo-
niendo de esta manera su influencia en los resultados organiza-
cionales de las PyME ecuatorianas y su pobre rendimiento en el
comercio exterior. El estudio muestra que las estrategias que han
definido este tipo de empresas no son las adecuadas y les impide ser
eficientes en el mercado nacional y con mayor motivo en merca-
dos internacionales, debido a la baja innovacion en los productos/

servicios ofertados.
Objetivos especificos

Definir la estrategia elegida por parte de las PyME ecuato-
rianas mediante el modelo de la definicion del parrafo de Miles y
Snow a una muestra de 194 empresas.

Describir las principales clasificaciones de la estrategia a ni-
vel de unidad de negocio para determinar cémo competir para

alcanzar ventajas competitivas en el mercado extranjero.
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MODELO TEORICO
La tipologia estratégica de Miles y Snow

En el estudio de estrategia empresarial se encuentran dificul-
tades derivadas tanto de las distintas concepciones que podemos
encontrar como de los distintos niveles de analisis empleados en su
formulacion.

Se describen brevemente las principales clasificaciones de
la estrategia a nivel de unidad de negocio para determinar como
competir para alcanzar ventajas competitivas, con el objetivo de
justificar la elecciéon de la clasificaciéon de Miles y Snow en esta
investigacion.

Michael E. Porter (1980) ha diferenciado tres tipos de estra-
tegias basadas en la forma en la que las empresas intentan conse-
guir y mantener una ventaja competitiva: mediante la estrategia de
“liderazgo en costos”; la de “diferenciaciéon” basada en la calidad,
en el disefio, en el nombre de marca, en el servicio y creando una
percepcion de superioridad del producto por parte del consumi-
dor; y la estrategia de “especializaciéon” con la que la empresa se
concentra en un ambito del mercado muy definido y utiliza bien la
estrategia de liderazgo en costos o la de diferenciacion. También
identifica un cuarto tipo de estrategia con escasa rentabilidad que
sitiian en una posicion intermedia (Stuck in the middle).

Esta tipologia se centra en el ajuste entre estos tres tipos de
estrategias y las fuerzas competitivas del entorno de la empresa,
mientras que no se consideran ni el tipo de estructura, ni los proce-
sos, ni los programas necesarios para implementar cada estrategia

de forma efectiva.
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Adicionalmente, estas categorias de Porter (1980) se han re-
ferido a acciones competitivas que la empresa realiza en la actua-
lidad, en lugar de sefalar las acciones que se proyectan para el
futuro. Por el contrario, la tipologia de Miles y Snow (1978) tiene
como variable fundamental la planificacion de la empresa respecto
al cambio producto-mercado. Clasifican las unidades de negocio
en cuatro tipos de estrategias: defensivas, prospectivas, analizado-
ras y reactivas, atendiendo a la intencion o planificacion del directi-
vo y sugleren los aspectos estructurales, de proceso y de gestion que
deben estar presentes en cada tipo de estrategia.

Las tipologias de Miles y Snow (1978) y Porter (1980) han
representado una importante contribucion para la literatura sobre
estrategia empresarial. En concreto, la tipologia de Miles y Snow
(1978) resulta especialmente importante por su vision de la orga-
nizaciéon como sistema complejo e integrado en interacciéon dina-
mica con su entorno. Ha sido utilizada en numerosos estudios so-
bre estrategia empresarial y autores que la han comparado con la
tipologia de Porter (1980) han concluido que permite una mejor
evaluacion de las variables del entorno y que considera variables
relacionadas con la implementacién de la estrategia.

En el estudio de tesis doctoral de este mismo autor, Jaime
Gustavo Gallo (2017, 111) ha mencionado que:

Puesto que el origen de esta tipologia se basa en un analisis en
profundidad de cuatro industrias diferentes, las conclusiones pue-
den generalizarse a distintos sectores. La principal limitacion de
esta clasificacion es que ignora las peculiaridades industriales o del
entorno ya que establece tipos de estrategias genéricas. De hecho,
Miles y Snow (1978) y Snow y Hrebiniak (1980) han concluido que
varias estrategias pueden llevar a resultados igual de buenos en
cualquier industria si la estrategia esta bien implementada, lo que
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entra en contradiccién con la visién clasica de que un determina-
do entorno favorece la adopcion de un tipo de estrategia concreta.

La tipologia de Miles y Snow (1978) se ha fundamentado
en tres premisas: las empresas con éxito desarrollan un proceso de
adaptacion a su entorno; existen cuatro orientaciones estratégicas
identificables en cada industria; y cualquiera de las estrategias ade-
cuadamente implementada puede llevar a buenos resultados.

Un tema central de la literatura sobre direccion estratégica es
la capacidad de adaptacion al mercado de la empresa Grant (1991).
Los estudios sobre la capacidad adaptativa tienen como supuesto
basico que las empresas actian para responder a los cambios del
entorno o para crear sus propios entornos. Uno de estos estudios,
basado en la definicion de eleccion estratégica de Child (1972), se
corresponde con la tipologia de Miles y Snow (1978).

Miles y Snow (1978) han propuesto que las empresas que
compiten en un mercado desarrollan cuatro modelos de compor-
tamientos estratégicos u organizativos: defensivos, prospectivos,
analizadores y reactivos. La dimension basica de esta clasificacion
es la capacidad de respuesta de la organizacion a los cambios del
entorno. Identifican los distintos tipos de estrategias partiendo del
ciclo adaptativo de la empresa y segun la respuesta a tres cues-
tiones: la dimensiéon empresarial o estratégica, la tecnolégica y la
organizativa.

Las organizaciones desarrollan comportamientos estratégi-
cos estables y un proceso de adaptacion al entorno o capacidad
adaptativa. Esta altima se refiere a un proceso complejo y dina-
mico, que puede definirse como un ciclo de ajuste que requiere la
resolucion de tres tipos de problemas: empresarial, tecnologico y

administrativo (grafico 1).
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La solucion del “problema empresarial” supone concretar el
producto-mercado en el que desarrollar la actividad empresarial,
mediante la asignacion de recursos para el logro de los objetivos
asociados a esos productos-mercado.

El “problema tecnolégico” incluye la creacion de un sistema

que ponga en practica la solucién al problema empresarial. Esto

Gréfico 1
El ciclo adaptativo

PROBLEMA
EMPRESARIAL

Eleccién del dominio
de producto-mercado

Seleccion de las dreas
de innovacién futuras

PROBLEMA ‘
ADMINISTRATIVO
Racionalizacion

de la estructura
y los procesos

PROBLEMA
TECNOLOGICO

Eleccion de las tecnologias
de produccién y distribucion

Fuente: adaptado de Rodriguez (2001, 4), que toma de Miles y Snow (1978). Elaboracién del autor.

requiere la seleccion de una tecnologia apropiada para producir
y distribuir los productos o servicios elegidos y para desarrollar la
informacién, comunicacién y enlaces de control necesarios para
un funcionamiento adecuado de la tecnologia.
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La soluciéon del “problema administrativo” consiste en la
racionalizacion de las actividades que solucionaron los problemas
empresariales y tecnologicos. Ademas de esta racionalizacion o re-
duccion de incertidumbres, se deben desarrollar procesos que per-
mitan un desarrollo continuo de la organizacién (innovacion).

Para (McNeal y Lamb 1980) los tres problemas de adaptacion
estan interrelacionados y la adaptacion se da de forma secuencial a
través de la fase empresarial, tecnologica y administrativa (aunque
el ciclo puede iniciarse en cualquiera de estos puntos). En términos
de resultados, han sefialado que todos los tipos de estrategias que
denominan estables tienen la misma probabilidad de dar buenos
resultados, puesto que responden a los restos de ciclo adaptativo
de forma consistente. En el caso de la estrategia reactiva, dada su
inconsistencia en la adaptacion, la respuesta a las exigencias del

entorno resulta adecuada, obteniendo unos resultados pobres.

Clasificacion de las tipologias

estratégicas de Miles y Snow (1978)

Centrandonos en el concepto del ciclo adaptativo (figura 1),
cada organizacién posee una estrategia para competir en su mer-
cado elegido y representa una clasificacion especifica de estructura,
tecnologia y procesos administrativos de acuerdo a la estrategia de
mercado. La dimension clave que subyace es la rapidez con que las
empresas reaccionan ante los cambios en el entorno, modificando
sus productos en relacion a los mercados a los que se dirigen (Ham-
brick 1983).

» Las organizaciones defensivas ofrecen productos/servi-

cios especializados en mercados reducidos en los que son

especialistas. Se orientan a mejorar la eficiencia de sus
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operaciones actuales. Adoptan una estructura funcional,
tecnologias intensivas en capital y presentan competen-
cias en produccién, ingenieria de procesos y control de
costos.

» Las organizaciones prospectivas tratan de ser las prime-
ras en ofrecer nuevos productos/servicios, diversifican su
linea de productos en el mercado o desarrollan mercados
nuevos. Su énfasis en la innovaciéon de productos y merca-
dos les impide ser eficientes.

* Las organizaciones analizadoras mantienen un dominio
de producto-mercado estable y al mismo tiempo buscan
desarrollar nuevos productos. Observan las nuevas ideas
de los competidores y luego adoptan con rapidez las mas
prometedoras. Ofrecen una linea de productos basicos li-
mitados, una estructura generalmente matricial y domi-
nan competencias de produccién, ingenieria de procesos
y marketing.

* Las organizaciones reactivas no responden de forma efec-
tiva a los cambios e incertidumbres percibidos. Carecen
de una relaciéon estrategia-estructura consistente, por lo
que no realizan ajustes hasta que no son forzados por las
presiones del entorno.

» Como se observa, uno de los aspectos mas relevantes de
la tipologia de Miles y Snow es que cualquiera de sus es-
trategias genéricas adecuadamente implementada puede
llevar a buenos resultados. Esta afirmacion es cuestiona-
da por autores como Hambrick (1983) que apoya que las
prospectivas y defensivas difieren en sus resultados del as-
pecto del entorno analizado y de las medidas de resulta-
dos utilizadas.
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Por el contrario, un nimero considerable de estudios apoya
la idea de que una estrategia puede ser igual de efectiva en un
entorno dado, si la empresa actia de forma consistente con su es-
trategia Snow y Hreniniak (1980); Smith, Gutherie y Chen (1989);
Conant, Mokwa y Varadarajan (1990); Lado (1997); Slater y Olson
(2000; 2001).

En concreto, McKee, Varadarajan y Pride (1989) han conclui-
do que las estrategias de Miles y Snow, ordenadas segin su capa-
cidad de adaptacion (reactiva~defensiva~analizadora~prospectiva)
estan correlacionadas positivamente con el esfuerzo de marketing.

Conant, Mokwa y Varadarajan (1990) han comprobado que
los distintos tipos de estrategias genéricas presentan competencias
distintivas de marketing concretas y diferentes, superiores en las
empresas que desarrollan estrategias prospectivas.

Por su parte, Woodside, Sullivan y Trappey (1999) han mos-
trado que las capacidades distintivas de marketing son variables
mediadoras en la relaciéon entre la estrategia y los resultados orga-
nizacionales y concluyen que las empresas que adoptan estrategias
prospectivas, analizadoras y defensivas alcanzan mayores niveles
de competencias distintivas de marketing que las que efectiian es-
trategias reactivas.

Evans y Green (2000) han concluido que las empresas con
estrategias prospectivas y unos planes de marketing bien definidos
tienen mas probabilidad de salir de una situacion de crisis.

En la misma linea, Lopez y Sanchez (2007, 13) han demos-
trado que existe una relacion entre la orientacion al mercado vy los
resultados empresariales se refuerza cuando se adopta una estrategia

defensiva.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
Tamano de la muestra

La muestra de las empresas seleccionadas fue tomada del
sector de “Alimentos y Bebidas” de la pequena y mediana industria
localizado en la provincia de Pichincha, en Ecuador.

Se seleccionaron las empresas establecidas entre 2010y 2015,
desde 10 hasta 199 empleados (pequenia y mediana industria). La
muestra fue tomada como referencia de las empresas registradas
en el Servicio de Rentas Internas (SRI) y contrastadas con la base
de datos de la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilan-
cia Sanitaria (ARCSA), en Ecuador. El levantamiento de los datos
cuantitativos se llevara a cabo con encuestas, aplicadas a través de
visitas fisicas a la poblacion objetivo (194 empresas de una pobla-

ci6n de 390 bajo ocho criterios de segmentacion)'.

1. La poblacién de las empresas seleccionadas ha sido tomada de la base
de datos del Servicio de Rentas Internas del Ecuador (SRI, 2016) y esta mis-
ma data contrastada y filtrada con la base de datos de la Agencia Nacional de
Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria del Ecuador (ARCSA, 2016), del
sector de “Alimentos y Bebidas” de la pequena y mediana industria localizado
en la provincia de Pichincha, en Ecuador. Esta fue tomada y filtrada siguiendo
los siguientes criterios: i) Pertenecientes a la provincia de Pichincha; ii) Personas
naturales y juridicas; iii) Pequefias y medianas empresas; iv) Empresas con estado
“abiertas”; v) Se discriminan nombres de personas naturales repetidos; vi) Dedi-
cados a la produccion y comercializacion de “Alimentos y Bebidas”; vii) Se han
discriminado negocios dedicados a la reventa (aguas y lacteos); y viii) Productos
con registro sanitario (base de datos del ARCSA).



204

Jaime Gustavo Gallo Mendoza

Tabla 1

Ficha técnica de la captura de datos de la investigacion

Poblacién objetivo:

Empresas pequefias y medianas del sector
de “Alimentos y Bebidas”

Unidad muestral

Propietario/Director/Fundador

Ambito

Provincia de Pichincha en Ecuador

Método de recogida
de la informacion

Encuestas estructuradas proporcionadas
a los directivos a través de visitas fisicas

Poblacién (V) 390
Tamafno muestral (n) 194
Error muestral (E) 5%

Nivel de confianza (¢)

95%; 0=1,96; p=q=0,5

Procedimiento de muestreo

Discrecional

Fecha de trabajo de campo

Entre marzo y septiembre 2016

Variables de control
Dinamismo del entorno

Dentro de la literatura existente no se han encontrado trabajos
que demuestren la correlacion entre la orientacion al mercado, el
tamano de la empresa, ni tampoco con el ciclo de vida (gestacion,
inicio y crecimiento) de las pequenas y medianas industrias ecuato-

rianas para generar resultados. Debido a esta evidencia se considera
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relevante la bisqueda de una variable de control diferente mediante
el aporte de una investigacion empirica.

De acuerdo con Kirca, Jayachandran y Bearden (2005), las
variables de control: 1) dinamismo del entorno; ii) tamano de la em-
presa; y 1ii) estrategia genérica de la organizacién, impactan en el
rendimiento organizacional.

En la misma linea, Maria, Bojica y Fuentes (2012) han men-
cionado que el dinamismo del mercado donde las organizaciones
compiten, debido a los rapidos cambios en los productos, procesos,
comercializacion y requerimientos de los consumidores, es percibi-
da por los directivos de las empresas como una condicién necesaria
para explotar las oportunidades del mercado, a través de la formu-
lacion de estrategias apropiadas de la innovacion. La ignorancia de
las condiciones competitivas y de concurrencia del entorno de los
negocios impedira que las empresas aprovechen las oportunidades
de mercado, poniendo en riesgo el rendimiento y la supervivencia
de la empresa.

De esta manera, las organizaciones se enfrentan con todos
estos factores mencionados, que constituyen el dinamismo del en-
torno. Entornos tan complejos que permiten incentivar las acciones
de cambio en las organizaciones y de esta manera se incrementa la
eficiencia y la eficacia de la orientaciéon al mercado y obteniendo asi
resultados organizacionales, ya que la empresa es habil en conocer
profundamente los requerimientos de sus consumidores y el entorno
competitivo.

Las capacidades empresariales se potencian en entornos hos-
tiles, siempre y cuando la organizacion tenga la habilidad de res-
ponder inmediatamente a las oportunidades del mercado.

La encuesta de medicién para dinamismo del entorno es una

adaptacion de la escala de Kohli y Jaworski (1990) y de Santos, San-
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zo, Alvarez y Vasquez (2002), véase anexo A. Estos autores han con-
siderado aspectos de crecimiento del sector industrial, cambios en las
preferencias del consumidor, intensidad competitiva y turbulencia

tecnolégica.
Autoclasificacion de la estrategia

Para este estudio se ha utilizado la autoclasificaciéon a través
del método del parrafo. El objetivo es reconocer la estrategia gené-
rica de la empresa para el uso como variable de control.

La encuesta para la “autoclasificacion a través del método
del parrafo” es una adaptacion de la tipologia estratégica de Miles
y Snow (1978). (Véase la tabla 2 y el resumen de los resultados en el
anexo B).

El The Global Entrepreneurship Monitor Ecuador (2016,

41) en su informe ha mencionado que:

Para conocer el nivel de innovaciéon de los productos o servicios
ofrecidos tanto por los negocios nacientes como por los nuevos y
establecidos, se les pregunt6 a los propietarios qué porcentaje de
sus clientes considera que su producto es nuevo o novedoso. El
grafico 2 muestra que, tanto para los negocios nacientes, como
para los negocios nuevos o establecidos, alrededor del 70% de los
clientes no perciben al producto como nuevo ni novedoso, es de-
cir, que en estos casos tienen un bajo o nulo nivel de innovacion.
Menos del 20% de clientes de estos tres grupos consideran que el
producto es innovador.
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Tabla 2
Autoclasificacion de la estrategia a través del método del parrafo

Nuestra empresa trata de situarse en un segmento de mercado, seguro y
estable, ofreciendo una gama de productos mas limitada que su competencia

4 pero con una calidad mejor o con precios mas ventajosos. No acostumbra a
estar en la vanguardia de las innovaciones y deja pasar aquellas oportunidades
de mercado que no guardan una relacion una relacion muy directa con las
actividades existentes.

Nuestra empresa trata de situarse en nuevos y prometedores negocios
ofreciendo una gama de productos mas bien limitada. A veces es pionera pero

2 normalmente prefiere renunciar a ser la primera para estudiar con detenimiento
las acciones de la competencia y asi poder lanzar nuevos productos con una
mejor relacién calidad-precio que sus competidores.

Nuestra empresa opera en un amplio abanico de mercados y productos. Suele
ser la primera en entrar en nuevos mercados aunque no siempre reporte una
rentabilidad elevada y actia con rapidez para aprovechar las oportunidades de
mercado.

Nuestra empresa no orienta su actuacién hacia la elecciéon de producto-merca-
do de referencia. Acostumbra a defenderse y solo reacciona en aquellos casos

4 en que se ve forzada a ello por las presiones del entorno. Normalmente es
menos agresiva que sus competidores y estd menos dispuesta a asumir los
mismos riesgos que adoptan estos.

Fuente: adaptado de la tipologia estratégica de (Miles y Snow 1978). Elaboracién del autor.

Gréfico 2
Porcentaje de clientes que perciben al producto
o servicio como nuevo o novedoso

80% 76,0% 76,8%
66,7%
60%
40% [] Todos
Q o
20% ——13,8% 17,5% 14,4%
6,5% 8.7%
0% D
Negocio naciente Negocio nuevo Establecidos

Fuente: adaptado del The Global Entrepreneurship Monitor GEM Ecuador (2016, 41). Elaboracién del autor.
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ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Se confirma que si existe un vinculo del tipo de estrategia
elegida y el dinamismo de entorno, lo cual se traduce en resul-
tados organizacionales efectivos, que, si bien no alcanzan niveles
significativos en el desarrollo de las nuevas pequenas y medianas
industrias ecuatorianas, no debe sustentarse dicho resultado en
falta o deficiencia de creatividad e iniciativa personal, sino en la
actual cultura empresarial existente, la cual debe priorizar estudios
de mercado y actividades de desarrollo investigativo de nuevos pro-
ductos/servicios.

El 52% de las 194 empresas que pertenecen a la muestra
estudiada son de tipo prospectivas (31%) y de tipo analizadoras (21%).
Las prospectivas (60 empresas de la muestra) se centran mas en diver-
sificar su linea de productos, enfatizan en innovacion, estan orien-
tadas al cliente ofreciendo productos nuevos en el mercado, pero
dicho énfasis en la orientacion innovadora les impide ser eficientes.
La razoén es que requieren tener una mayor orientaciéon al merca-
do.

Las analizadoras (40 empresas) mantienen un dominio pro-
ducto-mercado estable; observan las ideas de los competidores vy,
luego, adoptan las mas prometedoras; su portafolio de productos
es basico y limitado; poseen énfasis en la produccién, los procesos
y el marketing. De la misma manera, se sugiere que deben desa-
rrollar una mayor orientacién al mercado en la sub-dimension de
orientacion a la competencia, el objetivo es observar y analizar las
estrategias de ellos y mejorarlas, es decir, tener un mayor grado de
diferenciaciéon y no copiar las ideas mas prometedoras de la com-
petencia. De esta manera, aumenta el impacto en los resultados
deseados. (Véase anexo B).
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En el estudio realizado sobre la orientaciéon al mercado, to-
davia se puede observar que las pequenas y medianas industrias
ecuatorianas de este sector productivo poseen un tipo de cultura
organizacional que tiene como meta satisfacer a los clientes actua-
les y potenciales. Pero estas empresas todavia no comprenden del
todo las actividades de coordinacion interfuncional y orientacion a
la competencia. De acuerdo a esta investigacion, se sugiere que las
direcciones de las empresas desarrollen su actividad de comunica-
ci6n interna y también implementen estrategias diferenciadoras,
ya sea creando y promocionando una categoria diferente para pro-
ductos genéricos o incrementando el grado de diferenciaciéon en
sus productos/servicios.

Se muestra que alrededor del 15% de la muestra (30 em-
presas) son organizaciones de tipo reactwas y el 33% (64 empresas)
son de tipo defensivas. St juntamos a estas 94 empresas, tenemos un
48% de organizaciones de la muestra que si toman en cuenta el
dinamismo del entorno, pero en su mayoria de manera tardia; esto
hace que el impacto en los resultados empresariales baje o no sea
superior al promedio en el sector estudiado.

¢Qué significa ser defensiwa o reactiwa? Las organizaciones de
la muestra analizada son 94 empresas con estrategia defenswa que
se enfocan en mercados pequenos, se vuelven especialistas para su
grupo objetivo. Se centran en mejorar sus operaciones en cuan-
to a produccién y control de costos. Pero su debilidad (15% de la
muestra) se encuentra en que no responden de forma efectiva a los
cambios e incertidumbres; carecen de una relacién estrategia-es-
tructura y no realizan ajustes hasta que no son forzadas por las
presiones del entorno.

Lopez y Sanchez (2007) han demostrado que existe una rela-

ci6n entre la orientaciéon al mercado y los resultados empresariales
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y se refuerza cuando se adopta una estrategia defenswa. El presente
estudio empirico también coincide con estos dos autores, es decir,
las empresas ecuatorianas mejoran sus resultados al tener una es-
trategia defensiva.

Los hallazgos del presente trabajo de investigacion tienen re-
levancia en los fundadores, directivos, gerentes y responsables de la
gestion de las empresas, ya que impactan directamente en los be-
neficios organizacionales. Como se ha explicado en esta investiga-
cion, en Ecuador existen cada afio una mayor cantidad de creacion
de negocios y los mencionados estudios en su ranking de empren-
dimientos en América del Sur posicionan al pais en el puesto n.°1,
pero también esta ubicado en el ranking de negocios cerrados en el
puesto n.° 8.

Con la evidencia empirica se confirma que la presente in-
vestigacion coincide con los estudios realizados acerca de los re-
sultados organizacionales Jaworski, Kohli (1993); Narver y Slater
(1990); Kirka, Jayachandran y Bearde (2005) también han demos-
trado que el impacto de la orientacién al mercado y el aprendizaje
organizacional sobre el rendimiento esta influido por la innovacion
Hurley y Hult (1998); Hult y Ketchen (2001) y lo orientados que
estan al emprendimiento Naman y Slevin (1993).

CONCLUSIONES

Con base en el proceso de verificacion, las conclusiones mas
relevantes de este trabajo de investigacion son las siguientes:

Como objetivos especificos de esta investigacion, el estudio
busco generar una herramienta para que las pequenas y media-

nas industrias ecuatorianas operen a largo plazo debido a que se
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desarrollara una competencia orientada al conocimiento del dina-
mismo del entorno competitivo y el tipo de estrategia elegida, y, de
esta manera, se generen resultados mas eficientes y, por tanto, una
mayor ventaja competitiva ajustada a las empresas ecuatorianas;
y su enfoque principal en la comercializacion de sus productos y
servicios a mercados internacionales y el mercado nacional.

De acuerdo a las conversaciones con los directores/fundado-
res de las empresas, se puede observar que la cultura organizacio-
nal de estas empresas ecuatorianas es la consecucion de resultados
en el corto o maximo en el mediano plazo, un paradigma que se
debe romper. Hay mucho trabajo todavia por hacer, esperamos
que la presente investigacion y sus hallazgos impacten de manera
positiva sobre este pensamiento. Anteriormente, en este trabajo se
ha mencionado que el punto inicial de la orientacién al marketing
es la informacion del mercado, entendido como algo mas que las
necesidades y preferencias de los clientes, ya que también incluyen
el control de las acciones de la competencia y sus efectos sobre
los clientes, asi como el andlisis de los factores externos como la
regulacion legal, la tecnologia o el entorno. Esto sugiere que las
organizaciones se adelanten a las necesidades del cliente nacional
e internacional, siendo conscientes de que se necesitan anos para
desarrollar los productos que los satisfagan.

Como contribucion del presente estudio, este tiene un im-
pacto social que se centra principalmente en los emprendedores
que tienen la idea de negocio y quienes seran los futuros inversio-
nistas, generadores de empleo y produccion. Al tener identificados
los principales factores de éxito se podra dar la pauta necesaria
para que los futuros emprendimientos puedan tener mejores opor-
tunidades de permanencia en el mercado y aumenten su tiempo

de vida. Se compartiran en un futuro los resultados completos de
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la investigacion de la tesis doctoral para que, de esta forma, se pue-
da capacitar a los propietarios de la pequeiia y mediana industria
ecuatoriana y demas personas interesadas en esta linea de investi-

gacion, como estudiantes, docentes, entre otros.
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ANEXO A
ENCUESTAS PARA VARIABLES DE CONTROL
Encuesta de medicion para dinamismo del entorno
Instrucciones:

A continuacion, se presentaran al lado izquierdo ciertas pre-
guntas, al lado derecho usted debera seleccionar una respuesta de
acuerdo a la escala mostrada a continuacion:

1. Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
En desacuerdo ligeramente
N1 de acuerdo ni en desacuerdo (neutral)

Un poco de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

N s N

Totalmente de acuerdo

1. La tasa de crecimiento promedio anual

de las ventas en su sector industrial fue superior. 1234567

2. En nuestro mercado, el grado de cambio en

. . ) 1234567
las preferencias de los clientes fue superior.

3. El nlvell de competencia en su sector industrial 1234567
en el Ultimo afo fue superior.

4. El grado de cambio tecnolégico en los productos/ 12346567
servicios en su sector fue superior.

Fuente: adaptado de las escalas de Kohli y Jaworski (1990) y Santos, Sanzo, Alvarez y Vasquez (2002).
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ANEXO B
VARIABLE DE CONTROL

Resultados de la encuesta sobre la autoclasificacion de la
tipologia estratégica

Tabla B1
Autoclasificacién de la tipologia estratégica
Nimero de empresas Porcentaje Tipo
64 33% Definitiva
60 31% Prospectiva
40 21% Analizadora
30 15% Reactiva
194 100% Muestra total
48% son defensivas y reactivas
52% son prospectivas y analizadoras

Fuente: resultados de la encuesta basada en la tipologia estratégica de la autoclasificacion por el método
del pérrafo de Miles y Snow (1978). Elaboracion del autor.






8 Redes para que las microempresas
aprovechen los Acuerdos de Libre
Comercio

Juan Manuel Gil
(Colombia)

INTRODUCCION

Uno de los propésitos de los Acuerdos de Libre Comercio
(ALC) es incrementar los flujos de comercio internacional de las
micro, pequenas y medianas empresas (MIPyME). Para lograr este
objetivo, la mayoria de los ALC que se han negociado desde el afio
2000 incluyen clausulas generales sobre MIPyME (OMC 2016,
117). No obstante, ninguna de estas clausulas soluciona el prin-
cipal reto que tienen las microempresas para internacionalizarse,
el cual consiste en la dificultad de conseguir aliados, la falta de
recursos, de experiencia en el mercado internacional y la falta de
conocimiento sobre el proceso de internacionalizaciéon (Cagliano
et al. 2001; Knight y Cavusgil 2005; Liesch, Welch y Buckley 2011;
OMC 2016). Por esta razon, este articulo tiene como objetivo ana-
lizar el proceso de internacionalizaciéon de las microempresas para
proponer lineamientos de politica ptublica que permitan mejorar
las estrategias de internacionalizaciéon de las microempresas y el
aprovechamiento de los Acuerdos de Libre Comercio.

Para lograr este fin, se utiliz6 una aproximacion cualitativa
con un enfoque exploratorio (Yin 2013), a través del analisis de 5

microempresas que estan exportando. Se utilizo el estudio de caso
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ya que este permite entender la internacionalizacion de las empre-
sas (Dubois y Gadde 2002; Cavusgil y Knight 2015) y responde a
la necesidad de profundizar los estudios sobre microempresas ex-
portadoras (Hanell y Ghauri 2015). Estos casos demuestran que, a
partir de su participacion en redes, los microempresarios encontra-
ron oportunidades reales de internacionalizaciéon que los llevaron
a adquirir el conocimiento necesario para hacer su primera expor-
tacion. Esto es coherente con los hallazgos de Shane et al. (2003);
Fletcher y Harris (2012); Harms y Schiele (2012); Forsgren (2015);
y Cavusgil y Knight (2015).

De acuerdo a estos resultados, se sugiere que los ALC inclu-
yan clausulas especificas sobre MIPyME. De tal manera que la
cooperacion entre los paises miembros, busca que estos trabajen
conjuntamente, para promover ruedas de contactos que ayuden
a que las microempresas encuentren oportunidades de negocio
reales, y que esto las impulse a adquirir el conocimiento de inter-
nacionalizaciéon que requieren para aprovechar las ventajas de los
acuerdos negociados. Esta recomendacion tiene especial importan-
cia teniendo en cuenta la baja efectividad y poco aprovechamien-
to de los ALC, por parte de las MIPyME y especialmente de las
microempresas (Julien et al. 1994; Campbell 1996; Battisti y Perry
2008; Takahashi y Urata 2009; Tambunan y Chandra 2014).

El articulo esta estructurado de la siguiente manera. Primero,
se presenta una revision de la literatura que incluye los principales
modelos de internacionalizacién de las MIPyME vy la relacion que
hay entre los ALC y las MIPyME. Luego, se presenta la metodolo-
gia utilizada y se discuten los principales hallazgos. Finalmente, el
articulo concluye con las limitaciones del estudio y las implicacio-
nes para los ALC.
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REVISI()N DE LA LITERATURA
Internacionalizacion de las MIPyME

Con el proposito de explicar el proceso de internacionaliza-
cion de las micro, pequenias y medianas empresas (MIPyME) se
han planteado diversos modelos. Entre estos se destacan el mode-
lo Uppsala (Johanson y Wiedersheim-Paul 1975) y mas reciente-
mente el modelo las Empresas Nacidas Globales (Born Global) o
las nuevas empresas internacionales (International New Ventures)
(Oviatt y McDougall 1994).

Finalizando los afos setenta, Johanson y Vahlne (1977) em-
pezaron a explicar la internacionalizaciéon de las empresas basan-
dose en la teoria del intercambio social (Cook y Emerson 1978) y
en la teoria de la dependencia de recursos (Pfeffer y Salancik 1978),
creando asi el primer modelo conceptual que explica la interna-
cionalizaciéon como un proceso incremental desde las relaciones
sociales. Este primer modelo asume que las redes se crean entre
empresas, consumidores y proveedores con el fin de adquirir cono-
cimiento del mercado externo, y de conseguir los recursos que la
empresa no tiene y que necesita para internacionalizarse (Johan-
son y Mattson 1987). Igualmente, plantea que el proceso de in-
ternacionalizacion es secuencial o incremental (Johanson y Vahlne
1990). Este modelo fue comprobado empiricamente por diversos
autores (Forsgren et al. 2015) y fue denominado como el modelo
de internacionalizaciéon Uppsala o modelo gradual (Young et al.
1989; Bjorkman y Forsgren 2000). Este modelo ha tenido varias
criticas; entre estas, su enfoque determinista (Reid 1983), su desco-

nocimiento por la estrategia de la empresa (McDougall et al. 1994)
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y su énfasis en la adquisicion de conocimiento y recursos (Andersen
1993). En el ano 2009, Johanson y Vahlne redefinieron su modelo,
ampliando el concepto de redes a relaciones complejas con patro-
nes invisibles e incluyeron en su andlisis las ventajas especificas de
la empresa.

La aparicion de la teoria de Empresas Nacidas Globales con-
tradice el proceso incremental propuesto en el modelo Uppsala y
le da especial relevancia al papel de las redes. Esta teoria surge de
diversas investigaciones empiricas que demuestran que el proceso
de internacionalizacion de las empresas no sigue el modelo Upp-
sala y no explica su temprana internacionalizaciéon (Oviatt y Mc-
Dougall 1994; Bell 1995; Knight y Cavusgil 1996; Madsen y Ser-
vais 1997). Los estudios que han desarrollado esta teoria se basan
principalmente en MIPyME que nacen siendo internacionales o
que se internacionalizan en sus primeros anos de vida. Algunos de
estos estudios se centran en empresas del sector de alta tecnologia
(Kinght y Cavusgil 1996; Madsen y Servais 1997) y usan el enfoque
de redes junto con el emprendimiento para explicar este proceso
(Chetty y Blankenburg-Holm 2000; Sharma y Blomstermo 2003).

Desde una perspectiva tedrica, tanto el Modelo Uppsala
como las Empresas Nacidas Globales proponen que la falta de
recursos, de experiencia y de conocimiento internacional de las
MIPyME se pueden superar a través de la participacion en redes
(Coviello y Cox 2006; Zhou, Wu y Luo 2007). Esto debido a que
las redes se convierten en una fuente de conocimiento de inter-
nacionalizacion (Hadley y Wilson 2003; Chetty y Agndal 2007);
ayudan a identificar oportunidades de negocios (Ellis 2000; Harris
y Wheeler 2005); suplen las carencias de recursos de las MIPyME
(Autio et al. 2000; Sapienza et al. 2005; Kontinen y Ojala 2011);

influyen la forma de entrada al mercado internacional (Coviello y
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Munro 1997; Chen y Chen 1998); y hacen mas facil el proceso de
internacionalizacion (Chetty y Holm 2000; Chen 2003; Harris y
Wheeler 2005; Belso-Martinez 2006; Zhou, Wu y Luo 2007).

A pesar de las contribuciones que el modelo Uppsala y las
Empresas Nacidas Globales han proporcionado para la compren-
sion de la internacionalizaciéon de las MIPyME, todavia hay vacios
relacionados con el entendimiento de la internacionalizacion de las
microempresas (Hanell y Ghauri 2015) en economias en desarrollo
y especialmente en Latinoamérica (Felzensztein et al. 2015; Knight
y Liesch 2015; Haddoud et al. 2017; Paul et al. 2017). Por ejemplo,
Peiris et al. (2012) realizaron una revision de 291 articulos cientifi-
cos, publicados entre los afios 1993 y 2012, cuyos resultados estan
relacionados con el modelo Uppsala y las Empresas Nacidas Glo-
bales, y encontraron que en Europa se concentr6 53% de las inves-
tigaciones, seguido por Oceania (15%), Estados Unidos (13%), el
Este Asitico (11%), el Oriente Medio (3%), Sud Asia (2%), Africa
(2%) y Latinoamérica (2%).

MIPyME vy los Acuerdos de Libre Comercio

Desde principios de la década de 1990, el nimero de Acuer-
dos de Libre Comercio (ALC) ha aumentado significativamente,
pasando de 12 ALC notificados en 1990 a 659 ALC notificados
en 2017 (OMC 2017). Igualmente, ha aumentado el nimero de
ALC que incluyen clausulas sobre MIPyME. En el grafico 1 se
puede observar que, en los altimos 5 anos, dos de cada tres ALC
incluyeron clausulas que buscan aumentar la participacion de las
MIPyME en el comercio internacional. De estas clausulas, las mas
comunes son los acuerdos de cooperacion (OMC 2016, 121). Los

problemas que se encuentran con las clausulas de cooperacion son
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su gran heterogeneidad y que en su mayoria solo hacen referencias
generales para el apoyo de las MIPyME. Solo en algunos ALC, se
incluyen medidas especificas como; promocion, desarrollo de re-
des, “clusters” o transferencia de tecnologia (OMC 2016, 122).

Gréfico 1

Porcentaje de Acuerdos de Libre Comercio que incluyen clausulas
especificas sobre MIPyME, afios 1990-2015
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Porcentaje de ALC que incluyen clausulas especificas sobre MIPyME

Fuente: OMC.

En los ALC negociados por Colombia, la tendencia ha esta-
do marcada por clausulas generales sobre las MIPyME. Como se
puede ver en la tabla 1, de los siete ALC que entraron en vigencia
entre el ano 2010 y el afio 2015, cinco incluyen clausulas generales
sobre MIPyME y solo uno clausulas especificas. El acuerdo que no
incluye ninguna clausula es el Tratado de Libre Comercio con Mé-
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xico, el cual reemplazé y profundizo el G31. En el caso de clausulas
generales, estas se centran en actividades de cooperacion y prefe-
rencias para las compras publicas, desconociendo la importancia

de incluir clausulas especificas.

Tabla 1
Acuerdos de Libre Comercio de Colombia, aiios 2010-2015

Afo ALC que entré en vigencia Clausula relacionada con Mipymes
2010 | ElSalvador-Tridngulo del Norte | Clausula general: cooperacion
Honduras - Tridngulo del Norte Clausula general: cooperacién
2011 Canada Clausula general: cooperacién; compras publicas

Suiza - EFTA Clausula general: cooperacién; compras publicas
2012 Estados Unidos Clausula general: cooperacion; compras
publicas
2013 Union Europea Clausula general: cooperacion; compras
publicas
2014 | Islandia-EFTA Clausula general: cooperacién; compras piblicas
Noruega - EFTA Cléusula general: cooperacion; compras publicas
2015 Chile, México y Peru Clausula especifica: cooperacion; promocion;
- Alianza del Pacifico compras pfjb“cas

Fuente: MinCIT. Elaboracién del autor.

Como se mencion6 anteriormente, de los ALC enlistados en
la tabla I, el inico acuerdo que tiene clausulas especificas sobre
MIPyME es el de la Alianza del Pacifico (AP). Este acuerdo esta

conformado por Chile, Colombia, México y Perti, y su objetivo

1. E1 G3 es un Tratado de Libre Comercio firmado entre Colombia,
Meéxico y Venezuela. Este tratado fue denunciado por Venezuela y quedé sin
efectos desde el 19 de noviembre de 2006.
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principal es la libre circulacion de bienes, servicios, capital y per-
sonas. Adicionalmente, tiene como proposito incentivar la interna-
cionalizacion de las micro, pequetias y medianas empresas (MIPy-
ME) de los cuatro paises miembros. Para lograr este objetivo, la AP,
a través del Protocolo Adicional y de sus acuerdos anexos, permite
la acumulacion de origen entre sus miembros, promueve la inser-
cion de las MIPyME en las cadenas de valor regional, facilita la
interoperabilidad de las Ventanillas Unicas de Comercio (VUCE),
establece compromisos para mejorar el acceso de las MIPyME a
las compras publicas, facilita el acceso a los mercados de la AP
a través de un solo acuerdo comercial, crea el Fondo de Capital
Emprendedor de la AP y promueve la participaciéon de las MIPy-
ME en diversas actividades de promocion comercial y de inversion.
Igualmente, estd trabajando en la integracién de los programas
“Exporta Iacil” de los paises miembros, en el Observatorio Regio-
nal PyME y en el desarrollo de proyectos conjuntos con los Estados
Observadores de la AP para fortalecer la internacionalizacion de
MIPyME (Alianza del Pacifico 2017).

Cuando se hace una evaluacion de las clausulas generales
sobre MIPyME, se puede evidenciar que, al parecer, no son sufi-
cientes para impulsar sus exportaciones (Julien et al. 1994; Cam-
pbell 1996; Battisti y Perry 2008). De hecho, Tambunan y Chan-
dra (2014) analizaron el acuerdo de ASEAN y encontraron que
las MIPyME no se han beneficiado de este acuerdo. Similarmente
Takahashi y Urata (2009) encontraron que, en Japon, los ALC han
beneficiado a empresas grandes, pero no a las MIPyME. En el caso
colombiano, en la tabla 2 se evidencia que, a pesar de los ALC que
entraron en vigencia entre 2010 y 2015, el nimero de microem-
presas exportadoras disminuy6 en un 2,4% y su participacion so-
bre el total de empresas exportadoras disminuy6 en 6,8%. El valor
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Tabla 2

227

Empresas exportadoras colombianas y utilizacién del certificado de origen

Aios 2010-2015

Descripcion

Afo

2010

2011 | 2012 | 2013

2014

2015

Cambio afnos
2010-2015

Numero de empresas
exportadoras

6.068

6.149 | 6.375 | 6.507

6.457

6.359

4,8%

N.° de microempresas
exportadoras

2.059

2.150 | 2.076 | 2.101

2.142

2.010

-24%

Participacion de
microempresas

sobre el total de
empresas exportadoras

34%

35% | 33% | 32%

33%

32%

-6,8%

Valor de

las exportaciones
de microempresas
(millones FOB US $)

Us $ 52

us$74

US $85|US $ 86

Us $ 82

us § 57

9,7%

Participacion de
microempresas

sobre el total de
empresas exportadoras

0,13%

0,13% 0,14 % | 0,15%

0,15%

0,16 %

22,1%

Exportaciones con
certificado de origen
(millones FOB US $)

5.621

5.859 | 6.043 | 4.697

3.979

3.685

-34,4%

Participacion de

las exportaciones
con certificado de
origen sobre el total
de exportaciones

14 %

10% | 10% | 8%

7%

10%

-26,8 %

Fuente: RUES; DIAN. Elaboracién del autor.

exportado aumentd un 9,7% pero su impacto sobre el valor de

las exportaciones totales sigue siendo marginal. Esta participacién

oscil6 entre el 0,13% y el 0,16% de las exportaciones totales. Final-

mente, contrario al uso eficiente de los ALC, el valor de las expor-

taciones que se realizaron con certificado de origen disminuy6 un
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34% y su participacion relativa sobre las exportaciones totales se
rejudo en 27%. Esto quiere decir que, a pesar del esfuerzo del go-
bierno de negociar ALC, se podria concluir que las microempresas
colombianas no se han beneficiado de este instrumento.

Una de las posibles explicaciones de la falta de efectividad de
los ALC para impulsar las exportaciones de las MIPyME, es que
los acuerdos y las clausulas generales sobre MIPyME desconocen
la importancia y el impacto que tienen las redes en el proceso de in-
ternacionalizacion de estas empresas. De acuerdo a lo mencionado
anteriormente, las MIPyME (especialmente las micro y pequenas
empresas) se caracterizan por la falta de recursos, de experiencia y
de conocimiento internacional. Y estas carencias, limitan su posibi-
lidad de expansion internacional (Peng 2001; Etemad 2004; Zhou
et al. 2012). En este sentido, diversos estudios empiricos han en-
contrado que la participacion de las MIPyME en las redes, es fun-
damental para superar estos obstaculos (Coviello y Munro 1997;
Chen y Chen 1998; Chetty y Holm 2000; Ellis 2000; Chen 2003;
Hadley y Wilson 2003; Harris y Wheeler 2005; Chetty y Agndal
2007; Zhou, Wu y Luo 2007).

METODOLOGIA

Teniendo en cuenta que el estudio de caso permite analizar
el proceso de internacionalizacion de las MIPyME (Dubois y Gad-
de 2002) y que el analisis cualitativo es una de las metodologias mas
usadas para entender este proceso (Coviello y Munro 1997; Chen
2003; Harris y Wheeler 2005; Chetty y Agndal 2007; Kontinen y
Ojala 2011), se selecciono el estudio de caso de acuerdo a los linea-

mientos de Yin (2013) y de Wright (2015).
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Debido a la necesidad incrementar el nimero de estudios so-
bre la internacionalizacién de las microempresas (Hanell y Ghauri
2015) en Latinoamérica (Peiris et al. 2012; Felzensztein et al. 2015;
Knight y Liesch 2015; Haddoud et al. 2017; Paul et al. 2017) se
analizaron 5 casos de estudio de microempresas exportadoras, lo-
calizadas en Bogota, Colombia. De acuerdo con la ley colombia-
na,’ las microempresas se definen como una empresa que tiene
menos de 10 trabajadores o activos totales por valor inferior a 500
salarios minimos mensuales legales vigente (equivale a alrededor
de US §128.000).

En cada una de estas microempresas se llevo a cabo una en-
trevista en profundidad con el gerente. Para analizar y procesar
las entrevistas, se hizo una categorizacion y codificacion de datos
usando el software QDA Miner (Rubin y Rubin 1995). La tabla
3 (pagina siguiente) contiene el perfil de las cinco microempresas
analizadas. Coherente con diversos estudios, cuatro de las cinco
microempresas analizadas exportan servicios de software y tecno-
logias de la informacion (Coviello y Munro 1997; Zain y Ng 2006;
Ojala 2009; Ibeh y Kasem 2011). La microempresa restante expor-

ta manufacturas.
Principales hallazgos

La experiencia de las microempresas estudiadas muestra, por
un lado, que la participaciéon activamente en redes ayuda a identi-
ficar oportunidades reales de internacionalizaciéon y por ende su-

perar obstaculos. Por otro, que en su mayoria exportan sin tener en

2. Articulo 2.° de la Ley 590 de 2000, modificado por el articulo 2.° de la
Ley 905 de 2004.
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Gréfico 2
Proceso de internacionalizacién de las microempresas estudiadas

| Redes Il ldentificador Il Soluciones de
de oportunidades reales obstaculos
/
S //
S /
£ //
©
=
/
§ //
5 /
2 /
£ //
I e
£ pd
.0 e
£
(%]
2
(e}
§)

Tiempo y esfuerzo
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cuenta los ALC vigentes en Colombia, ya que las microempresas
estudiadas no encuentran beneficios en estos acuerdos. Esto se da
por desconocimiento del acuerdo o porque creen que sus empresas
son muy pequenas para beneficiarse por los ALC.

En el grafico 2 se resume el proceso de internacionalizaciéon
evidenciado en las microempresas estudiadas. Coherente con los
hallazgos de Coviello y Cox (2006) y Zhou et al. (2007), el proceso
de las cinco microempresas estudiadas inicidé con la activa parti-
cipacion de estas empresas en diversas redes. Puntualmente, tres
de ellas pertenecen a asociaciones empresariales relacionadas con
servicios de software y tecnologias de la informacién (microempre-
sas 1, 3y D). Y las otras dos son empresas activas en las redes de
clientes (microempresas 2 y 4).

Las microempresas que participan en asocliaciones empre-
sariales expresaron que, a partir de sus interacciones con empre-

sas similares, descubrieron que existian oportunidades reales para
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expandirse a otros mercados. Asi mismo, las microempresas que
participan activamente en sus redes de clientes expresaron que sus
clientes locales fueron los que les presentaron clientes potenciales
en el mercado externo y de esta manera identificaron oportuni-
dades de exportacion. Especificamente, estas oportunidades se
materializaron en: “un agente en México que nos ayudo a entrar
a ese pais” (microempresa 1); “conseguimos un aliado en Nueva
Zelanda” (microempresa 2); “un cliente internacional” (microem-
presa 3); “descubrimos la buena demanda de nuestros productos”
(microempresa 4); y “nuestro primer cliente” (microempresa J).
Estas oportunidades reales las llevo a “querer probar su producto
en otro mercado” (microempresa 1); “a aprovechar el aliado que
conseguimos” (microempresa 2); a “desarrollar un plan de inter-
nacionalizacién para expandir el mercado” (microempresa 3); “sa-
tisfacer los pedidos” (microempresa 4); y a “aprovechar la buena
fama que tiene Colombia como buen desarrollador de tecnologia”
(microempresa 5). Siguiendo esta misma linea, previamente, Ellis
(2000) y Oviatt y McDougall (2005) habian demostrado la relacion
positiva que existe entre la participacion en las redes y la identifica-
cion de oportunidades.

Finalmente, cuando las microempresas analizadas decidie-
ron empezar su proceso de exportacion, se encontraron con estos
obstaculos puntuales: “no saber cual es el mejor mercado para ex-
portar y no entender bien como trabajan en otro pais” (microem-
presa 1); “la falta de conocimiento de la normatividad aduanera
del pais” (microempresa 2); “no sabiamos por déonde empezar y
tuvimos problemas con la caracterizacion del perfil de las empre-
sas interesadas y con la busqueda de las alianzas estratégicas” (mi-
croempresa 3); “acceso a financiacién que nos generd problemas

en el flujo de caja” (microempresa 4); “estabamos costeando mal el
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producto y las capacitaciones que encontrabamos eran muy largas
y teniamos poco tiempo” (microempresa 5). De acuerdo con Pras-
hantham y Young (2011) estos obstaculos se categorizan como falta
de conocimiento de internacionalizacion. Afin con los resultados
de Sharma y Blomstermo (2003); Chetty y Agndal (2007); Guerci-
ni y Runfola (2010) y Fletcher y Harris (2012), las microempresas
superaron su falta de conocimiento de internacionalizacién gracias
a sus aliados (microempresa 1y 2) y con asesoria especializada (mi-
croempresas 2, 3, 4y ).

Respecto al segundo hallazgo, a pesar de que las cinco mi-
croempresas podrian beneficiarse de uno o varios ALC, solo una
de las cinco microempresas esta siendo favorecida. De acuerdo al
gerente de la microempresa 1, este beneficio consiste en el fortaleci-
miento de sus redes, que se ha dado a partir de la participacion de
las micro ruedas de negocio que se han llevado conjuntamente entre
las entidades de promocion de la Alianza del Pacifico.” Las microem-
presas restantes estipularon que no se han beneficiado por descono-
cimiento del ALC (microempresas 2, 4y 5) y porque no creen que se
puedan beneficiar de algin ALC (microempresas 3 y 4).

La falta de aprovechamiento de los ALC por parte de las
microempresas analizadas se podria explicar a la luz del proceso
de internacionalizaciéon que han seguido. Como se explicd ante-
riormente, las clausulas generales incluidas en los ALC descono-
cen las condiciones que llevan a la efectiva internacionalizaciéon de
las MIPyME. Por lo cual los ALC deberian propender por incluir
acuerdos adicionales o anexos que ayuden a potencializar el pro-

ceso de internacionalizacion de las MIPyME. Este proceso deberia

3. Por Colombia es Procolombia. Por México es Proméxico. Por Chile es
Prochile. Y por Pert es Promperd.
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empezar por la construccién de redes entre los miembros de los
ALC, para que las MIPyME (especialmente las microempresas)
encuentren en esta red oportunidades reales de negocio, que las
impulsen a obtener el conocimiento de internacionalizaciéon que

necesitan para exportar.

CONCLUSION

Este articulo realizé una aproximacion cualitativa al proceso
de exportacion de las microempresas, para proponer lineamientos
de politica pablica que permitan mejorar las estrategias de inter-
nacionalizacion de las microempresas y el aprovechamiento de los
Acuerdos de Libre Comercio. Para lograr este objetivo, se analiza-
ron 5 casos de estudio de microempresas exportadoras localizadas
en Bogota, Colombia. A partir de estos casos, se descubridé que
las microempresas iniciaron con una activa participacion en re-
des que les permiti6 encontrar oportunidades reales de negocios
internacionales. Y gracias a esta oportunidad fue que empezaron
a superar los obstaculos relacionados con su falta de conocimiento
de internacionalizacién, por medio de sus redes y con asesorias
especializadas.

Adicionalmente, se encontr6 que, en general, los Acuerdos
de Libre Comercio desconocen este proceso y, por ende, no inclu-
yen clausulas especificas que ayuden a que las MIPyME aprove-
chen los beneficios de estos acuerdos. De hecho, se encontraron
indicios de que, en el caso colombiano, las microempresas no se
han beneficiado de los ALC firmados por Colombia. Estos hallaz-
gos llevaron a plantear la necesidad de incluir en los ALC acuerdos

adicionales o anexos con clausulas especificas que contribuyan con
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la construccion de redes entre las MIPyME (especialmente las mi-
croempresas), Como un camino para que puedan encontrar opor-
tunidades reales de negocio y superar la falta de conocimiento de
internacionalizacion que necesitan para exportar.

El presente estudio enfrenta una serie de limitaciones que po-
drian guiar futuras investigaciones. Primero, debido al objetivo de
investigacion, se opté por una aproximacion cualitativa. Seria con-
veniente complementar este estudio con una aproximacioéon cuanti-
tativa. Segundo, seria pertinente investigar el aprovechamiento de
las MIPyME, de los ALC que incluyen clausulas especificas, como
las sugeridas en este articulo. Particularmente, un caso interesante
es la Alianza del Pacifico y, especificamente, el impacto de las micro
ruedas de negocios que adelantan los paises miembros en el marco

de este acuerdo.
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INTRODUCCION

En multiples estudios se ha podido evidenciar que la genera-
cion de riqueza en un pais estd en relacion directa con el desarrollo
de la cultura y actividad emprendedora de sus integrantes y que
el motor que mueve la economia es justamente la generacion de
trabajo y riqueza a través de la actividad emprendedora.

El presente trabajo se ubica en el area cientifica del entrepre-
neurship, un area de investigacion enmarcada en las ciencias sociales
que puede considerarse relativamente joven o que por lo menos
no ha alcanzado su plenitud (Ireland et al. 2005), con importantes
avances muy recientes (Strom 2011).

El entrepreneurship es un fenomeno transdisciplinar que abarca
muchas fronteras disciplinarias. Los estudios que caen dentro de la
rubrica del entrepreneurship han perseguido una amplia variedad de
propositos y objetivos, han planteado cuestiones diferentes y han
adoptado distintas unidades de analisis, perspectivas tedricas y me-
todologias (Low y MacMillan 1988).

Por ello, entre las multiples facetas de las que se ha ocupado,

esta el disefio, aplicacion y evaluacion de las politicas de apoyo a
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los emprendedores (Velasco y Saiz 2007), objetivo de este trabajo
de investigacion.

No existen estudios sobre los factores que han incidido en
el desarrollo de la cultura y actividad emprendedora y en general
sobre el emprendimiento en la provincia de Loja, por lo que se
hace imprescindible identificar estos factores, y de qué manera y en
qué grado han incidido en el escaso o considerable desarrollo de la
actividad emprendedora.

Por este motivo, y tomando en cuenta que la provincia de
Loja presenta un escaso desarrollo empresarial e industrial, se hace
necesario contar con un estudio pormenorizado de como la falta
de actividad emprendedora ha contribuido a que la economia de
la provincia presente este escaso desarrollo.

En este contexto, con la presente investigacion se pretende
dar respuesta a los siguientes vacios de conocimiento sobre el de-
sarrollo de la cultura y actividad emprendedora en la provincia
de Loja: cudles son los factores culturales, geograficos, educativos
y sociales que inciden en el desarrollo de la actividad emprende-
dora en la provincia de Loja; cuales son los efectos de las politicas
publicas que se han implementado para el desarrollo del empren-
dimiento en la provincia de Loja; cudles son las recomendaciones
para la formulacion de politicas publicas, orientadas a fomentar el
desarrollo de la cultura y actividad emprendedora en la provincia
de Loja; cual es la tasa de actividad emprendedora (ntmero de
emprendimientos en relacion con la poblacion total de estudio) en
la provincia de Loja.

Con los resultados que se obtengan, las instituciones tanto
nacionales como locales, publicas y privadas a nivel de academia y
empresarial, podran conocer con datos e informacién real cuales

son los factores que favorecen o dificultan el desarrollo del empren-
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dimiento en la provincia de Loja. En el ambito académico esta
informacion es fundamental para el estudio de su problematica y
replantear la forma en la que se pretende desde las aulas formar al
estudiante desde sus niveles iniciales y mas en la universidad en lo
que llamamos cultura y desarrollo de la iniciativa emprendedora.

Se plantean las siguientes hipotesis: Las costumbres, habitos,
ubicacién geografica, nivel educativo, y la falta de capital influyen
negativamente en el desarrollo de la actividad emprendedora y el
consiguiente desarrollo de actividades productivas en la provincia
de Loja. La actividad emprendedora en la Provincia de Loja pre-
senta escaso desarrollo por la falta de politicas publicas adecuadas
y escaso nivel de coordinacién entre las instituciones encargadas de
su aplicacion. La tasa de emprendimiento en la provincia de Loja
es menor que la observada a nivel nacional (32,6%) (GEM Ecua-
dor 2014), lo que incide en la generacién de empleo y desarrollo
econémico en la provincia de Loja.

Como resultado de las preguntas de investigacion y las hipo-
tesis se plantean los siguientes objetivos: General: Determinar in-
formacion relacionada con los factores que favorecen o dificultan el
desarrollo de la cultura y actividad emprendedora en la provincia de
Loja; Especificos: Caracterizar los factores culturales, socioecondémi-
cos, geograficos, educativos y sociales relacionados con el desarrollo
de la actividad emprendedora en la provincia de Loja; Evaluar las
politicas publicas orientadas a favorecer el desarrollo de la cultu-
ra y actividad emprendedora en la provincia de Loja; Formular y
plantear recomendaciones para la formulacién de politicas puabli-
cas, orientadas a fomentar el desarrollo de la cultura y actividad
emprendedora en la provincia de Loja; y Determinar la tasa de
emprendimiento (porcentaje de la poblacién que realiza actividad
emprendedora) en la provincia de Loja.
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CULTURA Y ACTIVIDAD EMPRENDEDORA

Dentro del campo de las ciencias humanas, y en conexion
con el significado que adquiere la cultura como civilizacion, a veces
se designa con el nombre de cultura la situacion social concreta
en la que esta inmerso un individuo. Es el denominado ambito
sociocultural, al que nos referimos cuando hablamos de cultura an-
glosajona, cultura urbana, etc. La cultura asi entendida engloba el
conjunto de conocimientos, creencias, leyes, costumbres, técnicas
y representaciones simbolicas que caracterizan a un determinado
grupo humano, y lo distingue de los demas (Garcia 2012).

La cultura emprendedora ha existido desde tiempos remotos,
pues se tenia la necesidad de innovar para poder sobrevivir y tener
una mejor forma de vida, pero a pesar de esto no se veia como una
cultura emprendedora, mas que eso lo velan como nuevos inventos
que permitian que la sociedad satisficiera ciertas necesidades; para
esos tiempos se experimentaba y se emprendia en algo nuevo e
innovador. Con el paso de los anos la cultura emprendedora fue te-
niendo un gran realce, ya que en muchos paises le empezaron a dar
una prioridad muy importante ya que les interesa crear mayores
fuentes de empleo y mayor indice de desarrollo para las personas.
(Hernandez y Arano 2015).

Para muchos autores, la actividad emprendedora es sino-
nimo de creaciéon de empresas; de hecho, proyectos ambiciosos,
como el GEM, que tratan de medir la actividad emprendedora en
el mundo, utilizan como métrica la proporcion de personas adultas
que se encuentra en proceso de creaciéon de una nueva empresa.

Por otra parte son numerosos los estudios que relacionan la

actividad emprendedora con factores contextuales (aspectos eco-
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némicos, sociales, politicos, financieros, legislativos, entre otros);
valores personales o demograficas de los emprendedores (sexo, la
edad, el nivel de educacion, el capital humano, el capital social, las
redes sociales, el estatus laboral, etc.); y, por tltimo, factores cogni-
tivos o de percepcién (autoconfianza, el reconocimiento de opor-
tunidades, el nivel de tolerancia al riesgo y otros) (Navarro 2010).

La pregunta clave que surge en este campo es ;Por qué hay
individuos que se comprometen con aventuras cargadas de riesgos
y de resultados inciertos? O ¢Por qué algunas personas crean nue-
vas empresas? Se han aportado multiples y complementarias res-
puestas. Entre algunas destacadas, figuran la de Wennekers y Thu-
rik (1999), que dice que emprendedor es un individuo innovador
que crea o percibe oportunidades, operando bajo incertidumbre e
introduciendo productos en el mercado. Shane y Venkataraman
(2000) senalan que la actividad emprendedora analiza “cémo, por
quién y con qué consecuencias se descubren las oportunidades de
producir futuros bienes y servicios...”. O bien, Krueger (2003), re-
firiéndose a los aspectos cognitivos del emprendedor, pone el foco
en que «el corazéon de la actividad emprendedora se halla en una
orientaciéon para ver las oportunidades».

Existen distintas formas de emprendimientos: aquellas mo-
tivadas en la “Vision de oportunidad” y aquellas motivadas en la
“necesidad de supervivencia”, siendo solo las primeras las que con-
tribuyen al crecimiento econémico de la regiéon (aportando genera-

ci6n de empleo, valor agregado e innovacién) (Reyes 2011).
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EL CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION

En La actividad emprendedora, incertidumbres y retos, el autor Anto-

nio Garcia Tabuenca menciona que

Esta teoria de los “Knowledge Spillover” arranca afos atras con el
estudio de Acs, Audretsch, Braunerhjel y Carlsson (2004 y 2005),
que identificaron, a modo de cadena de tres variables, la relacion
entre conocimiento, actividad emprendedora y crecimiento eco-
némico. A la actividad emprendedora la consideraron el “esla-
boén perdido” capaz de ligar a la inversiéon en conocimiento con
el crecimiento econémico. Este enlace se materializa a través de
la creacion de empresas por parte de nuevos emprendedores y es
consecuencia del impacto de los denominados knowledge spillovers,
o desbordamientos del conocimiento. Dichos autores contrastan
empiricamente esta proposicion, de modo que las inversiones en
conocimiento (principalmente gasto en I+D de empresas y orga-
nizaciones) se transforman en oportunidades para la creacion de
empresas, a través de los filtros del conocimiento (Rnowledge filter).
Estos filtros son debidos, entre otras razones, a la forma organiza-
tiva de las empresas o a la normativa que emana de los gobiernos,
e impiden que la inversién en conocimiento se transforme comple-
tamente en conocimiento econémico, es decir, en ideas e¢ innova-
ciones comercializables. Lo que de este conocimiento queda libre
(o se desborda) se constituye en nuevas oportunidades emprende-
doras.'

En esta linea de pensamiento, Audrestch y Keilbach (2011) sos-
tienen que las caracteristicas de los individuos (emprendedores
tedricos) permanecen constantes, en tanto que el ambiente en el
que se desarrolla la actividad sufre variaciones. En esta vision “la
actividad emprendedora es una eleccion racional de los agentes

1. Acs y Armington (2004) examinan esta teoria en el caso de Estados Uni-

dos, estudiando como el conocimiento influye en la tasa de creacion de empresas.
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econoémicos para apropiarse del valor esperado por la dotacién de
conocimiento”. Por tanto, “la creaciéon de una nueva empresa es
una respuesta endogena a la inversiéon en conocimiento que no ha
sido enteramente apropiada por la empresa establecida”, lo que
“sugiere que habra actividad emprendedora adicional como res-
puesta racional y cognitiva a la creaciéon de nuevo conocimiento”.
De esta forma, ceteris paribus, aquellos ambientes en los que haya
una gran inversion en conocimiento deberian experimentar un

alto dinamismo emprendedor.

EMPRENDIMIENTO Y COMERCIO EXTERIOR
EN LA PROVINCIA DE LOjA

Segun el reporte de cuentas cantonales del anio 2015 publica-
do por el BCE, el Valor Agregado Bruto cantonal de la provincia
de Loja suma un valor de US § 1°808.455 que representa apenas
el 1,95% del total nacional, siendo las principales actividades eco-
némicas de la provincia, segun datos del censo 2010, agricultura,
ganaderia, silvicultura y pesca con el 30%, el comercio al por ma-
yor y menor 13%, construccion 7,56%, ensenanza, industrias ma-
nufactureras y transporte con alrededor de 6% cada una, como se
puede observar en el grafico 1, el aporte del PIB provincial al PIB
nacional es minimo.

En lo que se refiere al tamano de las empresas en la provin-
cia segiin datos del CENEC 2015 son: el 93,42% microempresas,
5,47% pequenas empresas, 0,50%; 0,38%; 0,23% entre medianas
y grandes.
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Gréfico 1
Porcentaje del PIB Ecuador por provincias 2015
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Fuente: Reporte BCE 2015.

El aporte de las exportaciones de la provincia de Loja al total
nacional es igualmente minimo: presenta un promedio de 0,012%
del total nacional en los Gltimos 8 afios (grafico 2), que representa
alrededor de 14 millones de doélares anuales, siendo el ano 2014

con 81 millones un afio atipico en relacion a los demas.
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Gréfico 2
Empresas segiin tamafio provincia de Loja, afio 2015
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Fuente: Reporte BCE 2015.
Gréfico 3

Exportaciones no petroleras provincia de Loja, afio 2015
(respecto al total nacional)
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Gréfico 4
Ingresos empresas segiin tamaiio provincia de Loja, afio 2015
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METODOLOGIA

Tipo y disefio de investigacion

Investigacion de Tipo Cientifico, Disenno metodolégico no
experimental de caracter descriptivo.

Tamafio de muestra

Poblacion de la provincia de Loja entre 18 a 65 anos de edad,

299.155 personas.? INEC (2010)

2. INEC, Censo 2010, proyectada por los autores.
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Seleccion de muestra

Para el célculo del tamafio de la muestra se procede segin
Hernandez Sampieri (2010).

Técnicas de recoleccion de datos

Para obtener informacion primaria de calidad se partié de la
técnica documental a través de datos o estadisticas existentes del me-
dio sobre el estado actual del arte (la cultura y actividad emprende-
dora) a nivel nacional y local. Se aplicaron encuestas y/o cuestiona-
rios para conocer la opinion de los agentes relevantes del proyecto a
través de preguntas aplicadas de manera personal o virtual. Se utiliza
una muestra de la poblaciéon de 18 a 65 afios, obteniendo a través
de la encuesta o cuestionario, informacion cualitativa y cuantitativa.
Mediante Focus Group y entrevistas a expertos en el tema se conoce
la opinion de los agentes relevantes de forma directa y extensa, ade-
mas de conocer especialmente elementos de primera fuente sobre
el impacto del proyecto, la opinion de beneficiarios y/o agentes de
apoyo, nos permitira re direccionar objetivos o estrategias, en este
caso la informacion relevante tratara sobre las politicas publicas para

fomentar el emprendimiento.

Tabla 1
Datos técnicos sobre la encuesta

Tamanio de la poblacién total: 299.155 personas entre 18 y 65 afios

Lugar de estudio: Dieciséis cantones de la provincia
de Loja, Ecuador

Numero de encuestas: 384

Método de muestreo: Encuestas aplicadas segiin método

aleatorio simple

Periodo de estudio: Enero-diciembre de 2015

Elaboracion de los autores.
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Analisis e interpretacion de la informacion

El proceso de clasificacion, registro y codificacion de los datos
a través de la comparacion de resultados se realizo con otros datos
generados de otras investigaciones a nivel nacional como el estudio
GEM Ecuador 2014, en relacién al tema de emprendimiento. Los
datos resultantes comparados serviran para consolidar o refutar hi-
potesis de investigacion. A codificacion, ordenacion y clasificacion
de datos se le dard un valor numérico, para ser medido a través de
un medio estadistico o matematico. Y las técnicas analiticas (logica
o estadistica) que se utilizaran para comprobar la hipotesis y obte-
ner las conclusiones a través del procesamiento manual y digital de

la informacion.

RESuULTADOS

Factores que determinan la orientacion

emprendedora de la poblacion

Capelleras y Kantis (2009) relacionan las actitudes, motiva-
ciones, comportamientos y habilidades del emprendedor fundador
como factores determinantes del crecimiento empresarial, desde la
estrategia basada en recursos y capacidades.

La mayor parte de las investigaciones que tienen como ob-
jeto de estudio al empresario o la creaciéon de nuevas empresas
han tratado de analizar cudles son los factores que determinan
la actividad emprendedora, esto es, por qué una persona decide
acometer un proyecto empresarial (Amit, Lawrence y Eitan 1993);
(Blanchflower y Oswald 2007). Sin embargo, como la complejidad

de esta figura no hace posible un analisis aislado, lo mas habitual
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y recomendable para su andlisis es una metodologia multinivel...
Las principales aportaciones en este campo son las realizadas por
Baum, Locke y Smith (2001) y Lumpkin y Dess (1996). En Espana
destacan los trabajos de Lafuente y Salas (1989) y Tabuenca, De
Jorge y Pablo (2004).

Se ha estudiado, por ejemplo, como Reynolds, Hay y Camp
(2002) elaboraron para la creacion del proyecto GEM un modelo en
el que, ademas de fijar los elementos que determinan y caracterizan
la dinamica emprendedora de una economia, vinculan directamente
la natalidad empresarial al crecimiento econémico y el empleo.

Este caracter transdisciplinar ha llevado a una falta de con-
senso acerca de lo que realmente es entrepreneurship y los factores
que lo determinan, segtin Audretsch (2002). En cambio, para otros
como Davidsson y Wiklund (2001), las razones del estudio del en-
trepreneurship en multiples niveles de analisis se encuentran en las
propias caracteristicas del fenomeno emprendedor. El entrepreneu-
rshiyp tiene lugar y tiene efectos sobre distintos niveles sociales de
manera simultanea. Schumpeter (1911) ya vincul6 las iniciativas
emprendedoras de los individuos a la creacion y a la destruccion
de industrias ademas del desarrollo econémico. Otros muchos aca-
démicos han contribuido a esta vision multidisciplinar con distintos
niveles de analisis desde el individuo hasta la economia en general.

Para identificar los factores que inciden en el desarrollo de la
cultura y actividad emprendedora se tomaron en cuenta maltiples
enfoques y el resultado se presenta a continuacion.

Enlo que respecta al factor sociodemografico las variables de
analisis presentan como caracteristicas principales en la poblacion
analizada que es mayoritariamente de raza mestiza, de religion ca-
tolica, nacida en el area urbana, presenta nivel de ingresos medios,

siendo aspectos muy importantes a la hora de emprender la movili-
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Tabla 2
Factores determinantes del emprendimiento
Socio- Psicolégicos | Laborales Entorno | Estratégicos Politicas
2L . . . g g y .
demogréficos| e individuales de resultados | publicas
e Etnia o Perfil e Necesidad e Legal e Conocimiento | Dificultad
« Religién psicoldgico emprender Econdmico del mercado emprendimiento
« Lugar de * Motivaciones | Obstculos | Sist. de apoyo | ® Competencia e Facilitan
nacimiento | Practica e Tradicién al emprendedor | o Egpecializacion | emMprendimiento
« Nivel de de valores familiar . _Iqucalt\,vq o Proveedores  |° ﬁ%uwgn t
ingresos » Conductas * Conocimiento ecnologico dﬁi eig:ses a
emprendedoras|  previo o Infraestructura 9
® Acceso a P P o Enqué
servicios o Nivel e Redes  Acceso etagas las
* Seguridad educativo * Experiencia a Intemet necesidades
« Movilidad * Actitudes « Disponibilidad |* Infraestructura
o comercial
« Migracién * Capacitacion de recursos T
« Otra o Tasas de
formacion interes
o Hablar otros ) Po\kl)tlca |
idiomas gubernamenta
« Ocupacién * Presencia de
anteﬁor universidades
* Reconocimiento
¢ APQ(O social
familiar
¢ Habilidades

Fuente: Investigacién documental. Elaboracién de los autores.

dad, seguridad, los servicios publicos, y no muy importante el tener

antecedentes de migrante.

Los factores psicologicos e individuales permiten identificar

que la principal motivacion para iniciar alguna actividad empren-

dedora, segtn los encuestados, es una combinacion de necesidad y

oportunidad con aproximadamente el 50%; como valor principal

esta la responsabilidad con un 44%; en lo que se refiere al nivel
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Grafico 5
Resumen factor socio-demografico
0
100% — 50,
0
90% 86%
80%
70% 68% 69% 6%
61%
60%
54%
50%
40% 38% —
30%
20%
10%
0 e
Etnia | Religion | Area | Ingresos | Servicios Seguridad Movilidad| Migrante
geogréfica publicos
Mestizo | Catélico | Urbano | Medios ~ Muy Muy Muy Nada
importante| importante | importante = importante

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

educativo, el 42% manifiesta tener formacion universitaria y sefia-

lan como principal dificultad el acceso a financiamiento.

Gréfico 6
Motivacién para emprender

Ambas 46%
Necesidad 279
Oportunidad 279
0% 10% 20% 30% 40% 50 %

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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Gréfico 7
Practica de valores

Todas
Puntualidad

Transparencia

Solidaridad

Honestidad

Responsabilidad 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

Gréfico 8
Nivel educativo de los emprendedores

Posgrado
Universidad 42%
Bachillerato

Educacion basica

Sin estudios

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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Gréfico 9
Obstaculos y dificultades de los emprendedores

Normativa legal
Tramitologia
66%

Financiamiento

Organizacion 17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 50%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

Las variables analizadas en factores laborales sefialan que los
emprendedores consideran la independencia econémica su prin-
cipal determinante para emprender. El financiamiento es el prin-
cipal obstaculo. Consideran importante el conocimiento previo, la
tradicion familiar y la presencia de redes de emprendedores, asi
como la experiencia previa y la disponibilidad de recursos.

En lo referente al entorno, destacan las variables economi-
ca, juridica, educativa, tecnolégica y de infraestructura del pais,
en general la existencia de politicas publicas para fomentar el
emprendimiento, la existencia de sistemas de apoyo al emprendi-
miento, la presencia de oportunidades y el reconocimiento social
al emprendedor.

Destacan entre los factores estratégicos y de resultados el co-
nocimiento del mercado, de la competencia, de los proveedores asi
como la especializacion en la actividad en la que estd emprendiendo.

Sobre los aspectos que dificultan el emprendimiento esta pri-
mero el excesivo numero de tramites, la carga tributaria a través
de impuestos y tasas, la normativa legal que se requiere cumplir la

falta de financiamiento y capacitacion.
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Gréfico 13
Resumen de factores estratégicos y de resultados

48%
47%
43% 43%
Muy importante Muy importante Muy importante Muy importante
Conocimiento Conocimiento Especializacion Conocimiento
del mercado competencia en la actividad de proveedores

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

Capacitacion
Financiamiento
Impuestos y tasas

Normativa legal

Gréfico 14
Aspectos que dificultan el emprendimiento

28%

Tramites

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.



262 Juan Pablo Sempértegui, Vanessa Burneo y José¢ Job Chamba

POLITICA PUBLICA A FAVOR DE LOS EMPRENDEDORES

Para Salas (2010) y Velasco y Saiz (2007), algunos de los prin-
cipales problemas que se encuentran los gestores publicos al aplicar
politicas publicas de apoyo a los emprendedores son:

1. La ausencia de herramientas universales y de una teoria
que aglutine todas las perspectivas del fenémeno empren-
dedor (Veciana 2006), al ser el entrepreneurshyp una discipli-
na novisima.

2. La ausencia de consenso en la definicion del término em-
prendedor.

3. La desconexion entre las politicas publicas y los fallos de
mercado que las causan.

Por ello, entre las multiples facetas de las que se ha ocupado
esta el disefio, aplicacion y evaluacion de las politicas de apoyo a los
emprendedores (Velasco y Saiz 2007).

A su vez se ha destacado cémo, debido a la introduccién
paulatina de la entrepreneurial economy desde el Gltimo tercio del siglo
XX, la intervencion publica en el sector empresarial ha cambiado
profundamente para acomodarse a la nueva realidad. Asi, las in-
vestigaciones de Audretsch y Thurik (2001) han puesto de relieve la
transicion desde una politica de naturaleza eminentemente restric-
tiva, que tenia por principal destinatario a las grandes empresas, a
otra dirigida principalmente a la actividad empresarial incipiente,
que tiene como objetivo el impulso de la misma. Estos autores, en
colaboraciéon con Wennekers, Verheul y Grilo (Wennekers y Thu-
rik 1999; Verheul et al. 2001; Audretsch et al. 2007), han estable-
cido en sucesivos trabajos un modelo que identifica e integra las
variables que condicionan los niveles de actividad emprendedora
de una economia. En lo que hace referencia a caracterizar cuéles
son las politicas publicas de las instituciones y gobiernos locales
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orientadas al desarrollo de la cultura y actividad emprendedora en
la Provincia de Loja, se pudieron identificar las siguientes enmar-
cadas dentro de las politicas nacionales.

Tabla 3
Politicas publicas para el desarrollo de la cultura y actividad emprendedora

Politicas publicas de las institucionales
y gobiernos locales para desarrollar el emprendimiento

Etapa Poblacién objetivo | Area de actuacién | Financiamiento
L2 8
= ©
o2 5
s g =
<§ S| e 8
Politicas < T AR ©
ibli o |O5|lc| @l =S
publicas K ‘9% Sl=2|Ele| s E| &
S 2l l8|l8|c|cS|8| 8|5 |5|8|elel =
ks el ol | S S|lSol=x c a | GC 2| E S| w | ™
Slo| 5|S|e|8|a|lBE|c|8| ||l 5|22
> | S 2| ¢ oo Ol o ol » o © S| 9| o o | o
o | . o |32 o2 |||l a| ol C|®| S| |
Ol = |o|s|=ZT ||| | << || E|la|lnn|O|O

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

En el punto anterior se ha examinado la evolucion de las poli-
ticas de apoyo a los emprendedores hacia un nuevo concepto que ha
recibido denominaciones variadas tales como entrepreneurial economy,
ecosistema o marco emprendedor, economia entreprencur friendly o
economia emprendedora, entre otras.

En lo que se refiere a la importancia que dan los emprende-
dores a las politicas publicas de las instituciones y gobiernos locales
orientadas al desarrollo de la actividad emprendedora el 48% lo
consideran muy importante, el 61% consideran muy importante la
presencia de Universidades para desarrollar el emprendimiento, en
cuanto a que politica o requisito dificulta la actividad emprende-
dora el principal es el exceso de tramites, los impuestos y tasas y la

normativa legal.
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Gréfico 15
Importancia que dan los emprendedores a las politicas publicas
para desarrollar el emprendimiento

Nada importante
Poco importante

Algo importante

Bastante importante

Muy importante 48%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

Gréfico 16
Importancia que dan los emprendedores a la presencia de universidades
para desarrollar el emprendimiento

Nada importante
Poco importante
Algo importante

Bastante importante

Muy importante 61%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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Gréfico 17
Qué politicas publicas dificultan el desarrollo del emprendimiento

Falta de capacitacion
Falta de financiamiento
Impuestos y tasas

Normativa legal

Exceso de tramites 8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

Gréfico 18
Etapa en la que se necesita mas apoyo

Todas 41%
Desarrollo

Inicio

Gestacion

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.



266 Juan Pablo Sempértegui, Vanessa Burneo y José Job Chamba

Gréfico 19
A quién deberia estar dirigida la politica de apoyo

Toda la poblacién 45%
Tercera edad
Universitarios
Discapacitados
Jovenes
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.

Gréfico 20
Acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre politicas publicas
35%
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emprendimiento emprendimiento y crecimineto  su actividad ¢l Estado empreder
empresarial

Fuente: Investigacién cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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TAsA DE EMPRENDIMIENTO, PROVINCIA DE LOJA

Es el porcentaje de personas de 18-64 anos de edad que son
o bien un emprendedor naciente o propietario gerente de un nuevo
negocio (GEM-Ecuador 2014).

En 2015 se obtuvo un Indice de Actividad Emprendedora
Temprana en Ecuador (TEA) de 33,6%, por lo que aproximada-
mente | de cada 3 adultos habia realizado gestiones para crear un
negocio o poseia uno cuya antigiedad no superaba los 42 meses.
Esta cifra no ha presentado variaciones importantes en los tltimos
anos. De forma similar, el porcentaje de personas que poseia un ne-
gocio ya establecido (mas de 42 meses) se mantuvo en el nivel de los
ultimos anos (17,4%). Siguiendo la tendencia, tanto los negocios
emprendidos recientemente como los ya establecidos, se dedicaban
en su mayoria al comercio (76% y 51% respectivamente) y princi-
palmente orientados al mercado doméstico. La proporcion de em-
prendimientos en comercio ha mantenido una tendencia creciente

desde el 2010 (65%) (GEM-Ecuador 2015).

Tabla 4
Tasa de emprendimiento activa en Ecuador afios 2014-2015
B TEA Nivel de | Nivel de

@ 2 edad | formacion | formacion

- [0

o S 2 o

S B

2 < e

2 2= 2 2o

= o = j=gr o]

£ 52 £ £ ” o

5 o e 5 =B 2 5

g Se & 5 S s E K

e z g 5 55 & £ 3

& g2 5 58 & & 3
Ecuador 2014 | 24,50% 32,60% 29,40% | 34,90% | 29,70% | 39,00% 25,20%
Ecuador 2015| 25,90% 33,60% 44,60 % 23,10% 25,00 % 13,70% 30,40%

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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Gréfico 21
Emprendimiento en Ecuador 2015
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Fuente: GEM Ecuador 2015, ESPAE de la ESPOL.

Gréfico 22
Emprendimiento en la provincia de Loja 2015

Emprendimiento nacientes
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tercer nivel
Emprendimiento
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Edad 28/16% por necesidad
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35-50 afos

Emprendimiento por oportunidad de mejora

Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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Gréfico 23
Comparacién emprendimiento Ecuador-provincia de Loja 2015

Emprendimiento nacientes

. 5 Actividad
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Fuente: Investigacion cultura y actividad emprendedora, Universidad Nacional de Loja.
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Di1scusiION

Junto a las oportunidades y la capacidad emprendedoras,
que serian los principales determinantes de la tasa de actividad
emprendedora, Reynolds et al. (2004) sefialan cuatro factores mas:
la infraestructura, entendida en sentido muy amplio puesto que
englobaria todo aquello que facilita el desarrollo de un negocio,
desde el acceso al crédito hasta la disponibilidad de locales o suelo,
pasando por el precio de la energia o las ventajas fiscales; la demo-
grafia, incluyendo la tasa de crecimiento, la estructura de edad de
la poblacién y la participacion de las mujeres en el sector empresa-
rial; el sistema educativo, debido a que la formaciéon determina el
grado de aprovechamiento de las oportunidades y el caracter mas
o menos sofisticado de los nuevos negocios; y la cultura, referida
principalmente al reconocimiento social que reciben los empren-
dedores y las actitudes prevalentes hacia su éxito o fracaso. En re-
sumen, la concurrencia de condiciones favorables, oportunidades e
individuos capaces y motivados conduce a la creacién de un mayor
numero de empresas, las cuales a su vez generan puestos de trabajo
y contribuyen a la expansion de la economia. En el caso especifico
de la provincia de Loja la multiplicidad de factores que inciden
en el desarrollo de la cultura y actividad emprendedora desde los
ambitos personal, demografico, cultural, del entorno y de las poli-
ticas publicas ha sido determinante en el sentido de constituirse en
factores que no facilitan la orientaciéon de la actividad emprende-
dora. ¢Por qué adversos si todos estos factores en su gran mayoria
deberian mas bien potencializar la capacidad emprendedora de la
poblacion de Loja? Quiza la respuesta esta en las politicas puabli-

cas: aqui si de los resultados obtenidos se demuestra que, a pesar
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de existir una gran cantidad de politicas, programas y proyectos
orientados al desarrollo del emprendimiento, estos en primer lugar
no son conocidos por la poblacién, no se hace uso de los mismos
y se los evaltia de manera negativa respecto al impacto que tienen

sobre la actividad emprendedora

CONCLUSIONES

Los factores analizados (sociodemograficos, psicologicos e
individuales, laborales, del entorno, estratégicos y de resultados y
politicas publicas) son determinantes y estan presentes de manera
positiva en la cultura y actividad emprendedora de la poblacion de
la provincia de Loja.

Las politicas publicas para fomentar el emprendimiento a ni-
vel de las instituciones nacionales y locales existen y son calificadas
como positivas. El aspecto negativo radica en la poca difusion y por
ende el desconocimiento que la poblacion beneficiaria tiene, lo que
hace que su impacto sea calificado como no significativo.

El sistema emprendedor en la provincia de Loja presenta to-
dos los componentes; sin embargo, no estan bien estructurados, los
mismos realizan actividades para fomentar el emprendimiento por
su cuenta y al trabajar aisladamente logran resultados pequenos, y
no los esperados ni significativos.

La tasa de actividad emprendedora en la provincia de Loja se
ubica en el 39% comparada con la TEA nacional que es de 33,60%.

En general los aspectos analizados han fomentado la cultura
emprendedora en la provincia, orientada a actividades primarias y
de servicios, siendo las actividades generadoras de valor agregado
el reto pendiente y tarea fundamental al que las instituciones pu-
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blicas deben centrar sus esfuerzos. Se hace por lo tanto necesario
definir politicas especificas de apoyo al desarrollo de la cultura y
actividad emprendedora, sobre todo a nivel de formacién en todos
sus niveles mas alla de las genéricas dirigidas a toda la poblacién.
Al igual que en el resto del pais la actividad emprendedora
esta condicionada por la necesidad, siendo esta la principal moti-

vacion para emprender.
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10 Estrategias empresariales
en MIPyME exportadoras

Maria Isabel Sanchez Pazmiiio,
Carolina Elena Raza Ortega

y Juliana Analia Jara Aguilar
(Ecuador)

INTRODUCCION

Hace diez afnos, Ecuador se caracterizaba por desarrollar
una matriz productiva netamente agricola, exportando materia
prima de calidad e importando productos terminados; presentan-
do un estancamiento en el desarrollo econémico y generando un
déficit en la balanza comercial. Sin embargo, el gobierno formulo
la transformacion de la matriz productiva determinada en el Plan
Nacional del Buen Vivir (2013), con el objetivo de impulsar un
sistema de innovaciéon basado en aportar valor agregado a la pro-
duccién nacional (Senplades 2013). Esta politica plantea cambiar
el patréon de especializacion primario-exportador, para lograr una
insercion y potencializaciéon de los productos nacionales a nivel
mundial. Indica que debe prevalecer un sistema integral que pro-
mueva la productividad y proyecte calidad para finalmente lograr
internacionalizacion. Estas directrices se deben transformar en re-
sultados positivos en el progreso de las micro, pequenas y medianas
empresas; enfocandose en visiones a mediano y largo plazo, a tra-
vés de criterios estratégicos para la creacion y alineaciéon eficiente

de la riqueza con la cooperacion de una poblacién capacitada.
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Como parte de esta transformacion se encuentra el sector
cacaotero, considerado seccion agricola clave para la matriz pro-
ductiva nacional; ya que en los tltimos anos se han formado pe-
quenas y medianas empresas que se orientan a la produccion y
exportacion de derivados del cacao. Entre las industrias nacientes
se puede mencionar el caso de la empresa Chchukululu, que es
un claro ejemplo de este proyecto de cambio y cuya actividad esta
centrada en la producciéon de chocolates organicos de alta calidad
para un mercado elite a nivel nacional e internacional.

Chchukululu es una empresa guayaquilena que fue fundada
en 2004, elabora sus productos con cacao organico ecuatoriano de
las provincias de Guayas, Manabi y los Rios. El nombre Chchuku-
lulu fue elegido por su significado en el idioma quechua: “pajaro
cantor” (Chchukulu 2012).

Este caso sera analizado a través de un estudio comparativo
con su principal competencia. Se empleara benchmarking de los
indicadores clave para la internacionalizacién, entre el caso de in-
vestigacion (Chchukululu) versus el lider de mercado (Pacari). La
verificacion estard centrada en areas como produccion/calidad y
comercial/logistica, sobre las que se analizara las estrategias apli-
cadas para comprobar su efectividad en los procesos organizacio-

nales para una exitosa exportacion.
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METODO

Impulsada por Porter (2010), la teoria de ventaja competitiva
se enfoca en el valor que una empresa puede llegar a generar. Apli-
car esta estrategia permite accionar tacticas ofensivas o defensivas,
con el objetivo de instaurar una posicion defendible dentro de la
industria en la que se desempena y a la vez obtener el retorno de
la inversion (Porter 1990). Se proponen acciones competitivas para
aquellas organizaciones de un mercado cuyos demandantes resul-
tan cada vez mas exigentes en las caracteristicas de un producto
(Hernandez 2003).

Las empresas que implementan o aplican esta teoria se enfo-
can en la produccién o fabricacién de un producto extraordinario
e incomparable, dirigiéndolo a un segmento de mercado exclusivo
con caracteristicas similares. El punto clave de esta teoria radica
en implementar la estrategia adecuada que permita a la empresa
poder competir en un mercado, que cada vez esta mas globalizado
(Porter 2010).

Para el estudio de la empresa Chchukululu se aplicaran las
herramientas del modelo de Porter, para obtener el marco situacio-
nal de la organizacion, para luego poder compararlo con el lider de
mercado.

Segtin Goetsch y Davis (2003), la teoria de benchmarking, es
una herramienta que permite obtener informacion fructifera, que
ayude a mejorar en estrategias y procesos actuales a una organi-
zacion. Se ha considerado que esta teoria es fundamental para el
presente estudio, debido a que se realizara un analisis comparativo
entre la empresa Chchukululu y su competencia Pacari, considerada
la mejor dentro del area de interés. Se identificaran variables que

permitiran evaluar productos, servicios, procesos, y estrategias clave.
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El objetivo principal del benchmarking es captar las estra-
tegias clave que estd usando la competencia, realizar los cambios
pertinentes; y, en un futuro, adaptarlas a la empresa en pro de una
mejora continua (Calidad y Medio Ambiente 2015).

Marco situacional
® FODA
® Cinco fuerzas Porter

Caso de estudio

Benchmarking

MIPyME ® Area clave
® Comparacion lider
E Marco situacional
mpresas SO
medianas y pequefias ® Anilisis integral
® Propuesta de mejora
continua
ESTRATEGIAS

El enfoque de investigacion es aplicado y se fundamentara en
un analisis de caracter mixto; es decir, cualitativo, ya que se obten-
dra informacién descriptiva que sera registrada a través de técnicas
de observacion y entrevistas a los principales actores empresariales
del caso, para proceder a una interpretaciéon de resultados; y a la
vez cuantitativo, debido a que se recopilara informacién numéri-
ca para analizarla mediante un modelo estadistico, estableciendo
una relacion que sera aplicada a través de la técnica del muestreo,
teorias y objetivos (Confederacion Granadina de Empresarios s.f.).
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ANALISIS DE RESULTADOS

Con el objetivo de determinar las estrategias de internacio-
nalizacién empleadas por la Empresa Chchukululu frente a su
principal competencia Pacari, se compararon ambas empresas
en variables clave, en tres periodos de tiempo, P1 (2008-2009), P2
(2010-2012), P3 (2013-2015). De esta manera se verificara la evo-
lucion de cada variable durante el tiempo.

Area comercial/logistica

Uno de los principales indicadores comerciales es la inversion
en publicidad, pues dara un criterio sobre la fuerza en la marca y
la preferencia del consumidor. Con respecto al grafico 1, se puede

observar que Chchukululu ha realizado una minima inversiéon pu-

Gréfico 1
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blicitaria durante los tres periodos analizados (2008-2015), alcanzan-
do un promedio de US § 3.833. Este escaso capital fue destinado a
la creacion de promocién en medios electronicos como pagina web
desplegada en idioma inglés y espafiol y en redes sociales. También
la inversion estuvo dirigida hacia la participacion en ferias interna-
cionales para proyectar sus productos al mercado nacional e inter-
nacional. Sin embargo, la inversién en publicidad que ha realizado
Chchukululu es insuficiente, ya que las campanas comerciales son
un punto estratégico, que le permite a una MIPyME lograr posicio-
namiento en el mercado. Esta falta de inversion se traduce en un
ineficiente desarrollo de estrategias de promocién a largo plazo,
una carencia de investigaciéon de mercado que no le ha permitido
reconocer el perfil del consumidor y un limitado avance en el per-
feccionamiento y mejoramiento de la marca.

En contraste, Pacari ha enfocado sus recursos en el posicio-
namiento de marca, su promedio de inversion publicitaria alcanza
$103 mil dolares, durante los tres periodos de andlisis. Ha llevado
a cabo una campana comercial exitosa, que le ha permitido pro-
yectar una imagen adecuada de la gama de productos que oferta,
causando un efectivo impacto sobre los consumidores Pacari, y po-
tencializando la marca. Es decir, Pacari ha utilizado herramientas
como la investigacién de mercado para analizar y conocer de ma-
nera exhaustiva las necesidades y preferencias del consumidor. Pa-
carl ha conseguido establecer objetivos y planes estratégicos en el
ambito publicitario, generando resultados positivos que se reflejan
en la insercion y posicionamiento en mercados internacionales y a
la vez en el incremento de sus exportaciones.

Dentro de su plan de negocios, Pacari contempla la partici-
pacion en ferias y rondas de negociacion internacional, en las cua-

les ha logrado difundir informacién concisa y apropiada acerca de
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sus productos. Ha logrado promover exitosamente su marca, con-
cretando negociaciones a largo plazo, lo cual fomenta el desarrollo
constante de la empresa. De la misma manera, ha trabajado en el
mejoramiento continuo de su pagina web, por medio de la cual, el
consumidor puede conocer de forma mas profunda: la historia, el
proceso de elaboracién, caracteristicas y precios del producto de
interés, incluso se le facilita realizar compras on line. Pacari tam-
bién ha establecido alianzas estratégicas con diferentes empresas,
como aerolineas, que le permiten promocionar su producto en el
exterior. De igual forma los representes de Pacari han proyectado
su empresa con entrevistas otorgadas a medios de comunicacién de
gran trascendencia a nivel internacional.

El grafico 1 expone una diferencia marcada en el benchmar-
king, pues la inversion publicitaria que ha realizado Chchukululu
es solo un 4% de la inversion publicitaria realizada por Pacari.

Otro factor del analisis comercial es el nivel de exportaciones
de la empresa de estudio Chchukululu frente al lider de mercado
Pacari.

De acuerdo al grafico 2 (pagina siguiente), Chchukululu pre-
senta cifras relativamente bajas de exportacion, con un promedio de
US § 292 mil durante los tres periodos de tiempo analizados (2008-
2015). Por otro lado, los montos de exportacién que muestra Pacari
alcanzan un promedio de US § 5,4 millones, durante los mismo
tres periodos. Debido a que Chchukululu no lleva a cabo la imple-
mentacion de estrategias innovadoras, que le posibiliten identificar
las necesidades actuales de consumo de un mercado cada vez mas
exigente, se comprueba que sus ventas de exportaciéon son bastante
marginales. La falencia de estrategias comerciales le impide diver-
sificar su cartera de productos; por esta razon se observa que desde
el aino 2008 hasta 2015 ha comercializado en el mercado europeo
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Gréfico 2
Total de exportaciones en miles de délares
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la misma linea de chocolates. Es decir, cuenta con un abanico re-
ducido de oferta productiva, que le limita el acceso y solo logra
llegar a un nimero finito de clientes No ha logrado desarrollar una
planificacién estratégica para su produccion, la que le otorgue una
vision a largo plazo, para la insercion y posicionamiento en nuevos
mercados.

Dentro del nivel de ventas de exportacion, Pacari ha logrado
establecer ventaja competitiva en diferentes mercados y cuenta con
una adecuada planificacion estratégica en lo que respecta a su linea
productiva. Esta compania ha aprovechado las oportunidades del
mercado a través de una clara visualizacién y reconocimiento de
las tendencias, logrando satisfacerlo mediante acciones innovado-
ras, tales como: la ampliacién de la gama o cartera de productos
ofertados, ocasionando como resultado la expansiéon y reconoci-

miento de la marca en nuevos y diferentes mercados internacio-



Estrategias empresariales en MIPyME exportadoras 285

nales, motivo por el cual, las exportaciones de Pacari se elevan de
forma acelerada.

Es importante mencionar que tanto Chchukululu como Pa-
carl desarrollan un crecimiento durante los tres periodos analiza-
dos; sin embargo, Pacari alcanza un mayor monto de exportaciones
por esa amplia recursividad al aplicar estrategias de internaciona-
lizacion de sus productos.

Otro de los principales indicadores de comparacién empre-
sarial es la rentabilidad. Como se aprecia en el grafico 3, en el pe-
riodo inicial ambas empresas tienen similares utilidades y poseen
el mismo potencial de desarrollo; las estrategias tanto comerciales
como de produccion de Pacari llegan a marcar una gran diferencia
en el periodo final de estudio, pues alcanzan 3,5 veces mas las de la
empresa Chchukululu.

Gréfico 3
Rentabilidad en miles de délares
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Area productiva/ calidad

Con el fin de visualizar integramente el benchmarking entre
Chchukululu y Pacari, se presenta una matriz completa de los in-
dicadores empresariales clave (valores de 2013-2015). De acuerdo
con las entrevistas a las empresas estudiadas, se dado una ponde-
racion segun la importancia de las estrategias utilizadas para la
internacionalizacion de productos en MIPyME.

Se puede observar en la tabla 1 que, con respecto a la produc-
cion, Pacari se ha desempenado de una manera mas efectiva; tal es
el caso, que alcanza ventas alrededor de 3,6 millones de tabletas de
chocolate en los Gltimos anos. Este desarrollo le permite expandir-
se, alcanzando mercados potenciales tanto a nivel nacional como
internacional. Incluso se observa la diversificacion de productos
con un valor de 57 versus 8 que posee Chchukululu. Cabe enfatizar
que las estrategias de esta ultima empresa solo logran ventas de casi
100 mil tabletas de chocolate, restringiendo asi la cobertura en el
mercado, y enfocandose Gnicamente en un segmento elite pequenio
de clientes.

Con relacion a la cartera de productos y ventas, se consta-
ta que Pacari oferta una amplia gama de productos, gracias a su
participacion en diversas ferias internacionales, que le han ganado
reconocimientos y le han permitido a la empresa posicionarse en
diversos mercados y a la vez incrementar sus ventas. Mientras que
Chchukululu presenta una gama pequena de productos, lo que li-
mita su competitividad y podria en un futuro representar grave
desventaja para la empresa, debido a que los consumidores se tor-
nan cada vez mas exigentes, demandando variedad y diversifica-

cién en los productos.
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Tabla 1
Matriz de evaluacién de los indicadores clave de Chchukululu vs. Pacari
Variable Indicadores Unidad Método Cifras  |Cumple|Ponderacién
Produccién | Tabletas Tabletas Entrevista/ No
chocolate producidas Investigacion
(miles)
CHCHUKULULU 97 7%
PACARI 3.618
Carterade | Productos Cartera de Investigacion No
productos ofertados productos
CHCHUKULULU 8
Exportacion | Exportaciones | Dolares Entrevista/ No
(miles) Investigacion
CHCHUKULULU 519.4 20%
PACARI 9.635,6 .
Proveedores | Cantidad de Nimero de Entrevista/ No
proveedores | proveedores | Investigacion
CHCHUKULULU 960 9%
PACARI 3.500 .
Rentabilidad | Rentabilidad Délares Investigacion No
de (miles)
CHCHUKULULU 150,9 10 %
PACARI 5354 i
Capital Capital Délares Investigacion No
(miles)
CHCHUKULULU 68,29 7%
PACARI 810,00 .
Marketing Inversion en Délares Entrevista/ No
marketing Investigacion
CHCHUKULULU 3.750 10%
PACARI 271.000 .
Delegacion | Funcionarios Numero de Entrevista/ No
de funciones funcionarios | Investigacién
CHCHUKULULU 5 o
PACARI s
Calidad Ingresos Dolares Entrevista/ No
anuales (miles) Investigacion
CHCHUKULULU 483,5 15%
PACARI 14.823,7

Fuente: Matriz BSC de Chchukululu vs. Pacari en el Periodo 3 (2013-2015).
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Pacari maneja alianzas estratégicas con los proveedores, tra-
bajando hasta la actualidad con 3.500 agricultores. De esta mane-
ra intercambia conocimientos y permite que los productores estén
involucrados en su proceso de elaboracion de las tabletas de choco-
late. Sus principales proveedores de cacao son de las zonas de: Ma-
nabi, Los Rios, Esmeraldas y de Piura-Pera. Pacari posee todo un
sistema de desarrollo de proveedores para el cuidado de la calidad
final de sus productos. Chchukululu trabaja con alrededor de 950
agricultores, a través de un acuerdo de ética interno, en el cual los
proveedores de forma verbal declaran que el cacao ha sido cultiva-
do en las mejores condiciones; de esta manera, tratan de controlar
la calidad de su materia prima. Las principales zonas de donde se
obtiene el cacao de esta empresa son: Guayas, Manabi y Los Rios.

En un inicio ambas empresas tuvieron una rentabilidad simi-
lar; sin embargo, en la actualidad, se observa que Pacari alcanza
utilidades de alrededor de US § 535 mil en los tltimos tres anos.
Pacari posee altas ventas, premios ganados por su calidad con un
reconocimiento tanto a nivel nacional como internacional; mucho
de su éxito comercial se debe a su alta inversion en el marketing
de sus productos. Todas estas estrategias le han permitido ampliar
sus mercados. En contraste, Chchukululu tiene una rentabilidad
alrededor de US § 150 mil, inferior a la de su competencia; sin
embargo, a pesar de su baja produccién, el precio elevado de sus
tabletas de chocolate ha permanecido en el mercado, ofertando su
cartera de productos a un segmento ¢lite de clientes.

En el indicador de capital, ambas empresas iniciaron con 3
accionistas cada una, y con un capital de US § 400 para la cons-
titucién de una compania limitada. En el transcurso de los afos,
Pacari aument6 su capital, y en ultimo periodo cuenta con US §

810 mil, que le ha permitido adquirir maquinaria, invertir en pu-
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blicidad y crecer en ventas. Chchukululu también con el transcurso
de los anos ha ido incrementando su capital: en el Gltimo periodo
aument6 a US § 68 mil; es importante recalcar, que esta empresa
terceriza el proceso de produccion, motivo por el cual, este capital
unicamente se emplea para la compra de materia prima y un pe-
queno porcentaje se destina para la publicidad.

Sobre la delegacion de funciones, existen estrategias diferen-
tes en ambas empresas. Pacari trabaja con alrededor de 36 perso-
nas, delega funciones y divide el trabajo de forma ordenada; esto le
permite cumplir con las metas propuestas con una mayor eficien-
cia y eficacia, facilitando el crecimiento de la organizacion. Por el
contrario, Chchukululu dispone de poco personal; en la actualidad
tiene 5 empleados, lo cual es una desventaja, pues impide delegar
correctamente funciones, saturando a su personal con demasiadas
actividades sin un orden, dificultando asi el crecimiento de la or-
ganizacion.

Sobre los ingresos Pacari tiene alrededor de US § 14 millo-
nes; esta variable depende directamente de la cantidad de tabletas
de chocolate que vende, de su inversion en marketing, de la calidad
y reconocimientos obtenidos internacionalmente; todo esto influye
y permite que Pacari genere exportaciones con montos elevados.
Mientras que Chchukululu tiene ingresos de US § 483 mil, valores
relativamente bajos frente a su competencia, lo que implica que no
diversifica adecuadamente la cartera de productos, y falta expansion

de mercado e inversion de marketing de la empresa.
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CONCLUSIONES

Con la metodologia de investigacion planteada, se llevo a
cabo un analisis comparativo a nivel empresarial, con la finalidad
de comprobar si el accionar estratégico que desarrollan las MIPy-
ME seleccionadas, durante los periodos establecidos (2008-2009)
(2010-2012) (2013-2015), es el adecuado para lograr la internacio-
nalizacion. Se elaboraran conclusiones mediante la comprobacion
y evaluaciéon de cada estrategia expuesta en el benchmarking, con
lo cual se podran identificar los puntos criticos de falencia de la em-
presa Chchukululu, para posteriormente proponer su correccion y
mejora. Las sugerencias estaran basadas en las estrategias exitosas
observadas en el modelo, la empresa Pacari. Se extrapolaran estas
sugerencias para las MIPyME del sector (Banco Centroamericano
de Integracion Econoémica 2010).

Se puede concluir que el desarrollo de estrategias efectivas
por parte de una MIPyME le permite establecer una ventaja com-
petitiva en el mercado nacional e internacional, marcando una
diferencia frente a la competencia. Este criterio se ajusta a la teo-
ria de Michael Porter, la cual se enfoca en aspectos fundamentales
como (Hirschman 1958):

* Diferenciacion: toda MIPyME debe establecer alguna
caracteristica en su producto o servicio que se perciba
como unica e irremplazable el mercado, con el objetivo
de fidelizar al cliente y asi incrementar las ventas, para
potencializarse en diferentes mercados.

Chchukululu establece una diferenciacion a través del ca-
cao que usa como materia prima, que se caracteriza por

ser catalogado como el mejor del mundo y que le da pro-
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piedades inigualables a su producto. Pacari, por su parte,
establece diferenciacion a través de su linea de productos,
con ingredientes tipicos y propios de las diferentes zonas
geograficas del pais, generando chocolates con sabores
Unicos.

* Enfoque: las MIPyME deben realizar una profunda in-

vestigacion de mercado, para conocerlo a la perfeccion,
con el objetivo de identificar sus necesidades y satisfacer
sus exigencias.
Chchukululu se dirige a un segmento élite de clientes que
tiene un alto poder adquisitivo, que le permite acceder a
los productos que oferta. Sin embargo, es recomendable
que esta empresa llegue a un mercado mas amplio con po-
der adquisitivo medio, para satisfacer los requerimientos
actuales de diferentes segmentos de mercado, haciendo
frente a la competencia. Pacari, por otro lado, se dirige a
un segmento de clientes con poder adquisitivo medio-alto,
logrando posicionarse en diferentes segmentos de merca-
do, tanto a nivel nacional como internacional.

Segun con el analisis de cada una de las variables y las ponde-
raciones aplicadas en la matriz BSC, se verifica que las estrategias
implementadas hasta la actualidad por Chchukululu han tenido
resultados moderados. Sin embargo, realizando un benchmarking
con su competencia Pacari, se observa que Chchukululu no apro-
vecha al 100% todo el potencial de su negocio, perdiendo posicio-
namiento de marca en el mercado, tanto nacional como interna-
cionalmente. Se concluye que la empresa Chchukululu requiere
un cambio estructural y organizativo. Se sugiere la contratacion
de personal con conocimientos alineados al desarrollo de estrate-

gias innovadoras tanto a nivel comercial como productivo. Como
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complemento se deben implementar herramientas empresariales
que permitan la ejecucién de un plan de accion que tenga como
finalidad implementar nuevas estrategias competitivas para un cre-
cimiento redituable y constante la vez. Al mismo tiempo se sugiere
que Chchukululu desarrolle alianzas estratégicas con los proveedo-
res principales de su materia prima, a través de una cooperaciéon
mutua, cumpliendo los principios de comercio justo, pagando el
valor adecuado por el cacao que adquieren. Esto permitirda que
Chchukululu garantice a sus consumidores altos estandares de ca-
lidad en sus productos. El cuidar la cadena de suministros a través
de un plan de desarrollo de proveedores y un sistema de calidad en
los procesos apoyara el nivel de comercializaciéon e internacionali-
zacion de productos.

Chchukululu es una empresa dedicada a la elaboraciéon de
tabletas de chocolate gourmet, enfocando su producto desde un
inicio a un segmento exclusivo de mercado. Esta es una estrategia
que hasta la actualidad ha sido relativamente exitosa para la orga-
nizaciéon. Sin embargo, es importante mencionar que las tenden-
cias de los consumidores y la competencia cada vez se tornan mas
complejas, razén por la cual se concluye que Chchukululu debe
generar un cambio en la cartera de productos que oferta, crear ta-
bletas de chocolate que se adapten las necesidades y exigencias de
los consumidores. Debera competir con una variedad de empresas
nacientes dedicadas a este giro de negocio, por lo que la organiza-
cion debe estar a la vanguardia y realizar mejoras constantes, para
crear relaciones a largo plazo con los consumidores actuales. Al
mismo tiempo, con una estrategia de marketing adecuada podra
captar nuevos clientes que consideren al producto tnico e inigua-
lable y se identifiquen con la marca y la valoricen como una de las

mejores del mercado.
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Las MIPyME ecuatorianas tienen un gran potencial para ge-
nerar produccién, empleo e ingresos y pueden tornarse en el mo-
tor del desarrollo del Ecuador, internacionalizando sus productos y
servicios (El Telégrafo 2013).
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11 Valor agregado y estrategias
para mejorar la canasta exportadora

Michael Torres Franco
(Colombia)

INTRODUCCION

La estructura productiva de los paises de América Latina se
ha caracterizado por su alta concentraciéon en la generacion de
productos del sector primario, tanto en el subsector agropecuario
como en el de extraccion de minero energéticos. Esta alta depen-
dencia ha significado que la alta volatilidad en los precios interna-
cionales cause enormes desequilibrios macroeconémicos en estos
paises en la medida que muchas veces las rentas generadas por los
periodos de bonanza en los precios de los commodities no son usadas
en la recomposicion de la estructura productiva.

Con el correr de los anos se ha puesto de manifiesto la nece-
sidad de crear planes que permitan el cambio en la estructura pro-
ductiva, generando con esto la posibilidad de producir bienes con
un mayor valor agregado. Estos planes desde el sector publico han
tratado de fomentar la asociatividad privada, el uso de nuevas tec-
nologias y la constante busqueda de nuevos mercados que permi-
tan ampliar la base de clientes para los productores-exportadores.

Para lograr un mejor entendimiento al respecto vale la pena
aclarar que el concepto valor agregado se entiende como el valor
adicional que se incluye en el producto final a medida que se avan-

za en el proceso productivo (Fuenzalida 2002, 123). Lo anterior
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significa que, al producir y transformar los insumos y materias pri-
mas en bienes finales, se incrementara el valor del producto en la
medida en que se usa tecnologia, mano de obra y nuevas practicas
o métodos de produccion.

El concepto de valor agregado tiene dos formas de ser in-
terpretado; por una parte, se habla de valor agregado directo en-
tendido como el valor que se le anade al producto final que sera
exportado a lo largo de las diferentes fases del proceso productivo.
Por otra parte, el valor agregado indirecto es aquel que aparece en
el proceso productivo de los insumos que se usaran para la produc-
cion de los bienes con destino a la exportacion (Kim y Lalancette
2013, 3-10).

Lo anterior significa que la generaciéon de productos con va-
lor agregado que puedan destinarse a los mercados internacionales
debe contar con una estructura de produccién que permita agre-
gar valor al producto en cada una de las fases de la misma; desde
el proceso de generacion de los insumos y materias primas, hasta la
entrega del bien al consumidor final. Es una cadena larga y com-
pleja que requiere esfuerzos en cada uno de los eslabones para po-
der satisfacer las necesidades de los consumidores en los diferentes
mercados.

Lograr una estructura de produccion en el cual se puede con-
tar con materias primas e insumos de alto valor agregado, y sin que
se incrementen los costos de produccion de manera que se afecte ne-
gativamente la estructura productiva, es un punto en el cual los pai-
ses de América Latina atn tienen complicaciones, dado que la ge-
neracion de bienes de alto valor agregado esta asociada actualmente
con la inclusion de cadenas de valor globales en la produccién.

La deslocalizaciéon de la produccion en busca de la reduccion

constante de costos laborales o de acceso a las materias primas,
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implica que las empresas muevan toda o parte de su estructura
productiva a naciones con mayor flexibilidad laboral y facilidad
en la produccion de estos insumos. Para las pequenas y medianas
empresas es complicado generar este tipo de cadenas en la produc-
cion, ya que la internacionalizaciéon de la empresa implica recursos
financieros y de conocimiento con los que muchas veces no cuen-
tan este tipo de empresas.

A este respecto vale la pena citar el trabajo de Blyde, quien,
al estudiar las cadenas globales de valor en Latinoamérica, con-
cluye que la region esta muy limitada a nivel global y que, por tal
razon, se debe repensar la integraciéon e insercion internacional
de los paises de la region (Blyde 2014, 502-3). Por su parte, Argue-
llo encuentra que las exportaciones colombianas cuentan con un
alto componente de insumos intermedios (Argtello 2013, 5). Por
su parte, Torres y Gilles hallan en las exportaciones colombianas
cierta diversificacion ayudada por la inclusion de tecnologia media
y alta (Torres y Gilles 2012, 210-2).

Como se puede deducir de lo anterior, Colombia tiene un
patrén de inserciéon en el mercado internacional caracterizado por
ofrecer productos primarios con bajo valor agregado, una dinami-
ca que se presenta no solo en este pais, sino en la gran mayoria de
los latinoamericanos, que se encuentran en las primeras etapas de
las cadenas globales de valor.

El proposito del presente trabajo es mostrar la importante
relacion entre la generacion de productos de valor agregado vy el
impacto que esto tiene en el incremento de los flujos de comercio
exterior, principalmente en las exportaciones de paises tradicional-
mente monoexportadores o exportadores de bienes primarios; lo
cual repercutiria positivamente en el incremento de la oferta ex-

portable y por ende de los ingresos producto de esta actividad.
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Vale la pena aclarar a este respecto que dentro del enten-
dido de valor agregado hay diferentes aristas que afectan la com-
prension del mismo. Una de las formas de entenderlo va hacia la
combinacion de matrices de insumo producto internacionales que
combinan los sistemas productivos de los paises. El uso de estas ma-
trices permite separar el valor agregado nacional del internacional,
ya que este ultimo suele tener un componente de importaciones en
la produccién de los bienes a exportar, denominado como especia-
lizacion vertical (Hummels, Jun y Kei-Mu 2011, 77-90).

Ahora bien, la relacion entre la inclusion de valor agregado,
cadenas globales de valor y comercio exterior, principalmente las
exportaciones; ademas de ser compleja de encontrar y de determi-
nar la procedencia de los insumos usados en la produccion, estable-
ce el grado de internacionalizaciéon y conectividad que tienen las
economias con sus semejantes.

Conforme lo muestran Johnson y Noguera, una alta relaciéon
entre valor agregado en las exportaciones (VAiX por sus siglas en
inglés) y las exportaciones a nivel sectorial (XT) muestra que el sec-
tor participa activamente en el comercio y que el valor agregado es
generado en el sector (Johnson y Noguera 2012, 226-8).

Como se puede ver, y sin ahondar en el tema, la relacion en-
tre estas variables es profunda y determinante para el entendimien-
to no solo de la estructura productiva de un sector de la economia,
sino del grado de fortaleza de la economia y su participacion en las
cadenas globales, entendiendo asi el grado de generacion de valor
que la produccion nacional esta en capacidad de producir y de
donde sale este, permitiendo entender ademas el grado de especia-
lizacion existente en la economia y su desarrollo.

Este analisis de las exportaciones y su componente de valor

agregado tiene como finalidad principal encontrar la relacion exis-
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tente entre la generacion de valor agregado y su impacto en la ofer-
ta exportable colombiana; por ser un pais que durante los tltimos
quince anos ha venido implementando planes para la reconversion
industrial y la generacién de mayor valor en la producciéon. La in-
vestigacion permite comprender que adicionar mayor valor en la
produccion de bienes ayuda a diversificar las exportaciones e in-
crementar la generaciéon de productos con valor y reconocimiento
internacional; elevando con esto la oferta exportable del pais.

Lo anterior permite mostrar la problematica que ha orienta-
do la investigacion, la cual es: ;Qué acciones se deben implementar
para incrementar el grado de valor agregado en las exportaciones
colombianas? Esto lleva a generar la siguiente hipétesis de inves-
tigacion: durante los tltimos quince anos se han creado y tratado
de implementar planes de diversificacion de la oferta exportable en
Colombia a partir de la inclusion de mayor valor agregado en las
mismas. Sin embargo, estos planes no han llevado a un aumento del
mismo ni a una ampliacién del nimero de productos exportados,
limitando la participacién de Colombia en las cadenas globales de
valor y, de esta manera, el grado de desarrollo de la economia.

Para el desarrollo de esta investigacion se recurri6 al uso de
fuentes secundarias de informacion, producto de las estadisticas
oficiales. Con esta informacioén se corrieron modelos en programas
de andlisis estadistico (SPSS) para entender la correlacion entre las
variables y complementar los respectivos analisis. Es una investi-
gacion deductiva, ya que a partir de la informacién obtenida se
busca llegar a un resultado que sustente la hipotesis planteada. Fi-
nalmente, la investigacion realizada es de caracter cuantitativo ya
que el insumo usado es en su totalidad un acervo de magnitudes

numéricas que permiten medir los agregados propuestos.
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DETERMINACION DEL VALOR AGREGADO EN LA ECONOMIA

Como se ha mencionado hasta este punto, el valor agregado
es una variable que permite entender el grado de desarrollo que
tiene una economia o un sector de la produccién, ya que mide la
intensidad de la tecnologia, la mano de obra cualificada y el grado
de innovacioén incluido en los procesos productivos, lo que termina
agregandole mas valor a los productos que genera la economia.
Es de suma importancia entender el impacto y la importancia de
este concepto en la medida en que, entre mayor valor agregado se
genere, los bienes producidos tendran la posibilidad de venderse de
mejor manera en el mercado internacional.

Esta importante relaciéon puede ser explicada graficamente
gracias a los aportes de Fujii y Cervantes, quienes exponen que el
valor agregado que se anade a las exportaciones genera demanda
de bienes de consumo y de capital que contribuyen a ampliar el
mercado interno y requiere el uso de insumos nacionales (en el
escenario ideal), y, en la medida que se necesita de este tipo de
bienes y se usan los del mercado nacional, se dara un incremento
en el empleo, los salarios y los demas beneficios generados indirec-
tamente por el sector exportador (Fujii y Cervantes 2013, 146-8).
Esto significa, en resumidas cuentas, que las exportaciones contri-
buiran a incrementar el producto a través de la demanda global y
el efecto generado por el multiplicador de las exportaciones sobre
los componentes de la demanda agregada. Esto va generando una
serie de efectos positivos en la economia que terminan en un incre-
mento de la competitividad no solo del sector en cuestion, sino de

la economia en su conjunto.
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El grafico anterior permite entender de una mejor mane-
ra la importante relacion existente entre las variables que se han
mencionado hasta este punto, y que esta relacion creara un circulo
virtuoso en la economia, permitiendo con esto la mayor insercion
de la misma en los escenarios globales.

Asi mismo, la notacién matematica al respecto permite des-
agregar las exportaciones realizadas por un pais para entender su

composicion y determinar en qué grado se ha anadido valor agre-

1. La Ley de Verdoorn hace parte de las leyes del crecimiento de Kaldor;
y hace referencia a que un incremento en la tasa de crecimiento de la produc-
ci6n sectorial conduce a un aumento de la productividad del trabajo en ese
sector; gracias a la division del trabajo y la mayor especializacion.
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gado. Esto tiene su punto de partida al descomponer el producto
bruto de un pais en términos de su demanda final dependiendo de
la zona geografica donde fue generado (Koopman y Wang 2013,
5-12). La siguiente ecuacion sirve como punto de partida para la
comprension de cada una de las partes que conforman el analisis y
la determinacion de la capacidad de generar valor agregado en las

exportaciones de un pais:
Vs = u(I-YI¢Asr)

Donde Vs sera el vector del coeficiente de valor agregado
directo, el cual determina el grado de valor agregado que se ha in-
cluido en la producciéon de determinado bien. Asr es el coeficiente
de la matriz de insumo producto, determinado por el grado de uso
intermedio de bienes en determinado pais 7, que han sido produ-
cidos en el pais s.

Relacionar los resultados obtenidos por esta ecuacion con la
matriz inversa de Leontieff? producira como resultado la matriz de
valor agregado (en adelante VB), que, en términos técnicos, serd
la medida basica del valor agregado incluido en la produccion. La
estructura de la produccion que tendra un pais y su capacidad de
producir e incluir valor agregado va a estar dada por la matriz de
valor agregado que se mencion6 anteriormente, la cual se expresa

de la siguiente forma:

2. La matriz inversa de Leontiefl permite analizar los insumos y el pro-
ducto final generado en un proceso productivo basado en el analisis de los insu-
mos importados que pueden ser substitutos del producto interno, en el aumento
del empleo, los factores de produccion; y la desagregacion de las exportaciones
netas en exportaciones ¢ importaciones brutas (Oviedo s.f.).
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" ViBir ViBiz ... ViBic |
VB = V2Bai V2B22 wo V2Bag
L VGBGI VGBG2 oo VGBGG .

Esta matriz explica todas las posibles relaciones que se pue-
den presentar al producir e incluir valor agregado en cada etapa de
producciéon. Muestra la relacion existente entre los insumos usados
y como pueden ser incluidos insumos provenientes de otro pais,
que esta dado por la notaciéon GxGN (donde G representa a deter-
minado pais y N al sector de la produccion que esta en capacidad
de generar productos o insumos que pueden ser usados en la gene-
racion de un bien de valor agregado).

Estas delimitaciones entre lo que un pais puede generar
como valor agregado, lo que puede incluir como producto de sus
importaciones y el producto final que va a generar, es uno de los
temas que mas se han discutido en los tltimos anos, ya que estos
permiten determinar el grado de desarrollo de una economia y su
capacidad de generar riqueza como se ha mencionado en parra-
fos anteriores. Las anteriores relaciones generan una ecuacion que
permite determinar la procedencia del valor agregado incluido en
las exportaciones, a partir de la descomposicion de las mismas:

VTs =Vs Yi. BssYsr+Vsye . BsrYrr+Vs¥e,s Y&, BsrYrt
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La interpretacién de la notacién anterior muestra que en el
primer término se determina el valor agregado en las exportacio-
nes del pais; el segundo término se refiere al valor agregado en las
exportaciones intermedias que seran consumidas por el importa-
dor directo; y el tercer término hace referencia a las exportaciones
intermedias usadas por el importador para producir un bien final
que tendra como destino terceros paises.

La correcta delimitaciéon de estas variables y sus impactos en
la estructura productiva de una nacién permite no solo entender
correctamente como es su estructura productiva, sino las politicas
publicas que se pueden generar para potenciar el comercio exte-
rior de la nacién, ya que el desarrollo va a estar marcado por esta
dindmica y la inclusion en las cadenas globales de valor, como lo
muestran Kee y Tang en el caso chino, al explicar que el enorme
crecimiento de la potencia asiatica ha estado marcado por el incre-
mento del valor agregado en sus exportaciones y como esto le ha
servido para ser parte de las cadenas globales de valor, asi como
una mayor atraccién de inversion extranjera directa (Kee y Tang
2016, 1420-5).

Como se puede ver hasta este punto, las exportaciones que
realiza un pais van a estar permeadas por una serie de variables
que no se basan solamente en lo que produce internamente el pais,
la estructura de las mismas va a verse afectada por la procedencia
de los insumos que se estan usando en la produccién; muchos de
estos insumos son producto de las importaciones o de la produc-
cién que se tiene en otras naciones.

La inclusién de las cadenas de valor global permiten que
eslabones de la producciéon puedan ser obtenidos en otros paises
en detrimento de las capacidades internas del pais exportador y

al momento de analizarlas se presenten cambios en el resultado;
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por tal razén se ha buscado hasta este punto realizar un analisis
conceptual de las mismas a fin de aclarar el constructo teérico que
permite delimitar y entender la construccion del valor agregado
que esta en capacidad de generar un pais y de incluirlo en sus ex-
portaciones.

Ahora bien, para determinar puntualmente el valor agrega-
do nacional que se anade a las exportaciones de un pais se recurre
a la siguiente ecuaciéon que muestra sin discriminar el sector do-
méstico beneficiado, el valor agregado doméstico total generado al

momento de producir los bienes que seran exportados.
VAIX() = fej(T; vi lij)

Esta ecuacion es de suma importancia por lo mencionado
anteriormente, pero a partir de ese analisis permite generar las po-
liticas publicas necesarias para el mejor aprovechamiento y desa-
rrollo de los eslabones de la produccion o para determinar las po-
tenciales que puede tener un pais al momento de negociar y firmar

un acuerdo comercial.

RESULTADOS DEL VALOR AGREGADO
EN LAS EXPORTACIONES COLOMBIANAS

Ahora bien, en el caso colombiano existen una serie de con-
dicionamientos en el analisis, y se parte del entendido comtn en
el cual las exportaciones que realiza el pais son en gran medida
productos y derivados del sector primario; principalmente de la
extraccion de mineria y petréleo. Esto significa que las exporta-

ciones del pais son principalmente de productos con un bajo valor
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agregado y los cuales tendran un precio fluctuante que depende de
los cambios que se presenten en las cotizaciones internacionales.

Estos sectores de bajo valor agregado, y que son los que se
encuentran generando altas rentas, tienen implicitamente un com-
ponente de desconexién con los demas sectores de la economia, ya
que, al no generar valor agregado en sus eslabones de produccion,
basicamente no entran en contacto con otros sectores de la eco-
nomia que quiza podrian ser parte o contribuir en la estructura
productiva. Por otra parte, se tiene a los sectores exportadores que
no generan rentas altas pero que tienen un componente alto de
conexion con los demas sectores de la economia, ya que su gene-
racion de valor agregado es grande. Esto significa que la economia
colombiana es altamente vulnerable frente a los embates del sector
externo.

En esta seccion se realizé un analisis de las exportaciones
de Colombia para los tltimos cinco anos (2012-2016) con base en
informacion obtenida de la base de datos TradeMap. La informa-
ci6n suministrada arroj6 valores para una desagregaciéon arance-
laria a cuatro digitos (la base no muestra a seis digitos para hacer
un analisis mas profundo). Posteriormente se agruparon estos re-
sultados conforme la clasificacion del Sistema de Cuentas Nacio-
nales del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE), usado por esta entidad para construir las matrices de in-
sumo producto. Se resalta en este punto que el DANE publica las
tablas correlativas donde se vinculan las actividades productivas y
de comercio.

Como complemento a lo anterior, se us6 la Matriz Insumo
Producto (MIP) del 2010 a precios de 2005, elaborada también
por el DANE. Si bien esta matriz muestra 61 sectores, se anali-

zaron los primeros 36 de la misma que son los que se refieren a
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las actividades de produccién, excluyendo el sector servicios con
todos sus subsectores, ya que en el caso de los servicios hay una
alta complejidad a la hora de determinar el componente nacional
en las exportaciones; asi como la exportacion de energia eléctrica
y gas domiciliario. Puntualmente el analisis se realiz6 para el sector
agropecuario, extractivo, industrial y energético.

Debido a los diferentes choques externos que han sufrido las
exportaciones colombianas, el valor total de las mismas se ha redu-
cido considerablemente al ser comparadas con anos anteriores. En
2016 el monto total fue de US § 32.602 millones; mientras que el
valor agregado estimado fue de US § 47.154 millones. Esto repre-
senta una razéon VAIX/X de 144,6%; lo cual significa en términos
sencillos que, por cada dodlar que se exporta, se estan generando casi
US § 1,5 de valor agregado en la economia colombiana; lo cual se
distribuye en los diferentes sectores de la economia nacional.

A continuacion, se muestra la tabla que explica la produc-
cion existente en el pais y la relaciéon que tiene la produccién in-
terna que se destina a la exportacion, y la produccion interna que
beneficia a los demas sectores.

La tabla 1 (pagina siguiente) permite ver que los primeros 10
sectores de la economia estan generando el 49,6% de las exportacio-
nes totales; estos sectores son aquellos que podrian catalogarse como
primarios y que no llevan un proceso productivo desarrollado. De
igual manera estos 10 sectores estan generando el 45,9% del valor
agregado nacional, lo cual pone de manifiesto la escasa diversifica-

ci6n en la produccién y en las exportaciones, existente en el pais.
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Se puede ver igualmente que hay sectores que generan un alto

valor agregado para la economia y para las exportaciones, pero, asi

mismo, hay sectores que no general un alto valor agregado y termi-

nan absorbiendo lo generado por otros mas dinamicos. Si se tomara

el caso del café, se puede ver que genera poco valor en las exporta-

ciones, pero genera mucho valor para los demas sectores de la eco-

nomia; mientras que el sector de productos de la silvicultura genera

mucho valor agregado a las exportaciones y poco para la economia.

A continuacion, se muestra la relacion de valor agregado ge-

nerado por los diferentes en las exportaciones realizadas durante

2016; para los 10 menos generadores y los 10 mas generadores.

Tabla 2
Sectores con menor y mayor relacién VAiX(i)/XT

Sector VAIX/X Sector VAIX/X

Otros bienes manufacturados ncp  3,19% Productos minerales no metélicos 857,80%
Carbdn mineral 7% ngt%iciossug(:afoadpuecl{os 905,93 %
Productos de café y trilla 14,92% Bebidas 1.007,65%
Productos de la silvicultura Productos de madera, corcho,

y extraccion de madera 17.95% paja y otros trenzables 1.151,74%
Productos lacteos 19,77 % Edicién. Impresién y anélogos 1.228,21%
Tabaco 28,91% Minerales no metélicos 1.707,22%
Cacao y sus preparaciones 48,73% Productos de molineria 224171 %
Maquinaria y equipo 54,91% Fibras textiles naturales 3.300,63 %
Petréleo crudo, gas natural 78,72% Minerales metalicos 4.440,26%
Productos de la refinacién Animales vivos y

del petréleo 84,17 % productos animales 13.135,28 %

Fuente: elaboracién del autor con base en DANE y TradeMap.
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La tabla anterior muestra que gran parte de los sectores que
generan valor agregado en las exportaciones se encuentran en el
sector primario de la economia; aunque vale la pena resaltar que
la gran mayoria de los sectores mostrados generan un alto compo-
nente de valor agregado en las exportaciones. Un caso especial es
el del petrdleo, que, si bien se encuentra en el lado de menor valor
agregado, el porcentaje que genera es significativo para el conjunto
de las exportaciones.

A continuacion, se muestra la relacion de valor agregado ge-
nerado con beneficio en los demas sectores de la economia, reali-
zado durante 2016; para los 10 menos generadores y los 10 mas

generadores.
Tabla 3
Sectores con menor y mayor relacion VAiX(j)/XT

Sector VAIX/X Sector VAIX/X
Productos de la silvicultura .
y extraccion de madera 6,04% | Muebles 741,59 %
Carbon mineral 717 % Minerales metalicos 967,20%

Otros bienes manufacturados ncp 20,44 % Productos de madera, corcho,

paja y otros trenzables 1.048,39 %
Petréleo crudo, gas natural 23,56 % Edicion. Impresidn y analogos 1.211,32%
Magquinaria y equipo 78,11% Carnes y pescados 1.437,78%
Productos de café y trilla 89,95 % Productos minerales no metélicos 1.454,36%
Productos de caucho y plastico 101,96 % Fibras textiles naturales 1.564,99 %
Productos de la pesca 115,37 % Productos de molineria 2.547,70%
Equipo de transporte 133,02% g:;:jlf;::rz;);les 5.613,95%
Otros productos agricolas 137,85% Bebidas 5.880,00 %

Fuente: elaboracién del autor con base en DANE y TradeMap.
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Se puede ver en la tabla 3 como hay una mayor participa-
cion de sectores industriales en la generacion de valor agregado
y que le generan valor a la economia. El analisis de las dos tablas
anteriores permite concluir y entender que el valor agregado que
se esta generando en la produccién tiene como destino principal-
mente la economia nacional; los sectores generadores de alto valor
agregado no estan destinando estos productos a los mercados inter-
nacionales, lo cual es un sintoma preocupante no solo de la escasa
diversificacion de las exportaciones colombianas, sino de la misma
estructura empresarial y productiva del pais.

Las tablas 4 y 5 mostraran el valor agregado generado en la
economia descompuesto, con la intenciéon de poder determinar la
importancia de las exportaciones sectoriales sobre la generacion de
cada uno de estos componentes.

La tabla 4 senala una serie de resultados que evidencian la
estructura productiva colombiana y sus problemas. Se puede ver
coémo en el sector de petroleos no existe una alta remuneracién en
los salarios, los impuestos que genera son bajos y el excedente bru-
to de explotacion es el mas grande entre todos los sectores. Vale la
pena resaltar el sector quimico como un importante generador de
remuneracion para los asalariados, ademas de generar una impor-
tante proporcion del excedente bruto de explotacion.

Al comparar las tablas 4 y 5, se pueden encontrar diferen-
cias interesantes; en el caso del sector carnico se puede ver que se
convierte en el mayor contribuyente en material salarial, ademas
de generar un excedente bruto importante para la economia. Se
puede ver igualmente la industria metalargica como uno de los
sectores que mejor remuneracion presenta y un excedente bruto
importante. Vale la pena ver igualmente como los sectores extrac-

tivos no tienen una alta remuneracion salarial.



Tabla 4

Descomposicion del valor agregado generado por las exportaciones,
segln sectores de exportacién generadores, VAiX(j). En USD millones

Sector Salarios |Impuestos | Ingresos | Exedente
mixtos | bruto de
exportacién

Productos de café

Otros productos agricolas 1.237 16 2.321 117
Animales vivos y productos animales 1.072 20 5.631 502
Prod. de la silvicultura y extr. de madera 42 0 178 17
Productos de la pesca 48 1 194 22
Carbon mineral 59 6 2 294
Petréleo crudo, gas natural 528 89 - 6.193
Minerales metélicos 203 30 499 955
Minerales no metélicos 119 1 185 53
Carnes y pescados 431 33 523 46
Aceites y grasas animales y vegetales 453 45 - 699
Productos lacteos 150 22 5 65
Productos de molineria 1.174 75 926 1.054
Productos de café y trilla 118 12 32 199
Azlcares 110 14 41 320
Cacao y sus preparaciones 53 5 7 2
Productos alimenticios ncp 177 9 26 147
Bebidas 54 4 5 138
Tabaco 7 1 0 2
Fibras textiles naturales 634 60 22 208
Articulos textiles, excepto prendas de vestir 58 3 8 64
Tejidos de punto 514 39 218 92
Curtido y preparado de cuero 202 8 140 26
Productos de madera, corcho,

paja y otros trenzables 139 7 262 52
Productos de papel, cartén y sus productos 819 85 7 1.127
Edicién. Impresién y anélogos 329 26 147 211
Productos de la refinacion del petréleo 67 31 - 1.392
Sustancias y productos quimicos 1.855 168 1 2.979
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Sector Salarios |Impuestos | Ingresos | Exedente
mixtos | bruto de
exportacién

Productos de caucho y plastico 1.001 126 360 571
Productos minerales no metalicos 365 36 124 590
Productos metallrgicos basicos 708 47 15 1.624
Maquinaria y equipo 274 24 8 170
Otra maquinaria y suministro eléctrico 224 21 16 190
Equipo de transporte 267 62 90 112
Muebles 103 4 84 21
Otros bienes manufacturados ncp 18 1 25 23

Fuente: elaboracién del autor con base en DANE.

Tabla 5
Descomposicion del valor agregado generado por las exportaciones,
segln sectores beneficiados, VAiX(i). En USD millones

Sector Salarios |Impuestos | Ingresos | Exedente
mixtos | bruto de
exportacioén
Productos de café
Otros productos agricolas 487,6 6,2 914,6 46,0
Animales vivos y productos animales 458,2 8,3 2.406,5 214,7
Prod. de la silvicultura y extr. de madera 14,3 0,2 60,0 5,7
Productos de la pesca 28,9 0,4 117,8 13,3
Carbén mineral 55,0 5,7 1,5 273,5
Petréleo crudo, gas natural 158,0 26,5 - 1.853,1
Minerales metélicos 441 6,6 108,7 208,1
Minerales no metélicos 38,7 0,4 60,2 17,1
Carnes y pescados 1.349,5 1041 1.636,8 144.,6
Aceites y grasas animales y vegetales 548,3 54,1 - 846,6
Productos lacteos 1.071,6 156,4 36,5 466,4
Productos de molineria 1.334,6 84,7 1.052,0 1.197,3
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Sector Salarios |Impuestos | Ingresos | Exedente
mixtos | bruto de
exportacién

Productos de café y trilla 708,4 75,3 190,4 1.199,9
Azlcares 197,7 25,1 73,3 576,3
Cacao y sus preparaciones 334,8 29,7 43,4 11,4
Productos alimenticios ncp 3521 17,7 51,6 291,7
Bebidas 317,2 23,0 31,1 804,7
Tabaco 66,1 10,2 0,8 20,4
Fibras textiles naturales 300,8 28,7 10,3 98,5
Articulos textiles, excepto prendas de vestir 81,8 4,3 10,7 89,6
Tejidos de punto 9321 70,9 394,9 167,4
Curtido y preparado de cuero 393,5 14,8 2731 51,3
Productos de madera, corcho,

paja y otros trenzables 126,2 6,5 238,9 47,8
Productos de papel, cartén y sus productos 539,7 55,7 4,9 7431
Edicién. Impresién y anélogos 324,4 25,5 144,6 208,1
Productos de la refinacion del petréleo 224,6 105,6 - 4.671,3
Sustancias y productos quimicos 1.348,0 121,9 0,4 2.164,8
Productos de caucho y plastico 660,1 83,0 237,5 376,4
Productos minerales no metalicos 618,8 60,6 210,3 1.001,0
Productos metallrgicos bésicos 1.003,7 67,0 21,0 2.342,9
Maquinaria y equipo 389,2 34,5 11,3 241,4
Otra maquinaria y suministro eléctrico 302,7 28,9 22,1 256,1
Equipo de transporte 399.3 92,1 135,1 167,6
Muebles 370,1 15,4 301,5 76,9
Otros bienes manufacturados ncp 113,9 9,2 158,1 145,8

Fuente: elaboracién del autor con base en DANE.
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RETOS PARA LA POLITICA PUBLICA

Lo mencionado hasta este punto ha permitido ver como esta
compuesta la estructura productiva colombiana, asi como enten-
der la composicion del valor agregado que se genera en la produc-
cion. Los resultados han mostrado una serie de dinamicas relevan-
tes para entender el funcionamiento de esta economia y asi mismo
proponer posibles mejoras en la misma para lograr un aumento en
las exportaciones del pais.

A este respecto vale resaltar lo mencionado en parrafos ante-
riores, existe una alta dependencia de la economia colombiana en
las rentas generadas por el sector de hidrocarburos, ya que, al com-
parar los datos de exportacion del anio 2016 con los datos de antes
de la caida en los precios del petréleo, se puede apreciar como esta
variable se redujo en casi un 50% después de la caida en la cotiza-
ci6n internacional.

Al presentarse esta reduccién dramatica en los precios inter-
nacionales, las exportaciones totales tuvieron una fuerte contrac-
cion y el valor agregado en la economia nacional tuvo una serie
de modificaciones respecto a su generacion, su participacion y sus
beneficios. El papel que tiene este sector sigue siendo importante
y continuia representando la mitad de las ventas externas del pais.
Si bien se presentd este efecto negativo, vale la pena resaltar que
sirvi6 para que otros sectores jalonaran las exportaciones y se pre-
sentara una situacion en la que algunos sectores agroindustriales o
de industria liviana tuvieran una mayor participacién en la canasta
exportadora.

Ahora bien, ;cual debe ser entonces el siguiente paso del go-

bierno al estructurar una politica que permita incrementar el valor
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agregado generado por el pais y que se incluye en las exportacio-
nes? Para poder determinar este punto hay que tener presente que
se debe generar un efecto marginal por parte de las exportaciones
sobre la generacion de valor agregado. Esto significa que al expor-
tar mas se podra generar mayor valor agregado sobre la economia,
pero no todos los sectores tienen la capacidad de generar un alto
valor agregado que beneficie al resto de la economia nacional.

El efecto marginal se determiné a partir de la relacion valor
agregado sobre valor bruto de la produccién a nivel sectorial y el
coeficiente de Leontieff. Esta relaciéon mostrara que un incremento
en las exportaciones de determinado sector tendra un mayor efecto
sobre la generaciéon de valor agregado en los demas sectores pro-
ductivos del pais, dependiendo de la interrelacién existente entre
estos. A partir de este analisis se determina el impacto sobre las
variables que componen el valor agregado, puntualmente sobre la
remuneracion del factor trabajo.

Al determinar este efecto marginal se obtuvo que los sectores
de productos de café, quimicos, lacteos y productos de la moline-
ria son quienes obtienen un beneficio mas grande, lo cual significa
que, al incrementar las exportaciones en estos sectores, los salarios
tenderan a incrementarse. Al contrario de lo que muestran estos
sectores, en las industrias extractivas se pudo apreciar que el incre-
mento en las exportaciones no deriva en una mejora de los salarios
ni en un aumento significativo del valor agregado que beneficia al
resto de la economia.

Finalmente, se pudo cuantificar el efecto que tiene el aumen-
to de las exportaciones sobre la remuneracion en la economia del
pais. A este respecto vale destacar que el sector que genera un im-
pacto mayor es el de café y sus productos relacionados, este sector
alcanza a generar cerca de US $ 0,50 por cada délar adicional ex-
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portado. En ese mismo camino se encuentran los sectores quimicos
y textil-confecciones, los cuales generan mas de US § 0,2 por cada
doélar adicional exportado.

En el caso del sector petrolero y de mineria se pudo apreciar
que la generacion de valor agregado por cada délar adicional ex-
portado es demasiado marginal, no llega siquiera a US § 0,01; lo
cual reafirma que, si bien es el sector que mas esta exportando en
términos absolutos y de participacion en la canasta exportadora,
no es el sector que méas beneficios le genera a la economia nacional.
Esto va en el mismo camino de lo que se ha venido mencionando
hasta este punto: el sector de hidrocarburos no es en el que la eco-
nomia deberia estar sustentada; se deben potenciar otros sectores
que le generen mayores beneficios a la economia nacional.

La politica del gobierno debe estar enfocada en potenciar los
sectores que generan un mayor impacto en los salarios de los tra-
bajadores; bien sea a través de programas sectoriales que permitan
la tecnificacién y el uso de nuevas tecnologias que permitan incre-
mentar el output generado, acompanado de programas e incen-
tivos que permitan incrementar las exportaciones realizadas por
estos sectores, ya que, como han demostrado otros analisis, la firma
de los diferentes acuerdos de libre comercio no ha implicado un
aumento o aprovechamiento importante de los mismos por parte
de los exportadores colombianos.

Teniendo presente la importancia y dinamica de estos sec-
tores, también se puede pensar en la asignacion de subsidios a la
produccién que permitan, al igual que lo expresado en el parrafo
anterior, incrementar el output de la economia, exportar el pro-
ducto e incrementar la retribucion de los factores. La generacion

de subsidios puede permitir a las empresas implementar diferen-
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tes tecnologias en su produccion o la implementacion de mejores
practicas en su produccion.

El gobierno deberia propender igualmente por la generacion
de ecosistemas de negocio o clasters que permitan el fortalecimien-
to de las relaciones empresariales y la transferencia de tecnologia
entre los mismos. El fortalecer los diferentes sectores que partici-
pan en la produccién de determinado bien lleva a que los sectores
productivos y todos aquellos que tienen algtn tipo de relacion con
este se vean beneficiados; la importancia de la asociatividad empre-
sarial y el fortalecimiento de estos lazos lleva a crear sectores pro-
ductivos mas solidos, interconectados y con mayores posibilidades

de satisfacer la demanda nacional e internacional.

CONCLUSIONES

Colombia, como muchos paises latinoamericanos, atn sigue
dependiendo de las exportaciones de un solo producto, el cual es
resultado de la explotacion de minas y canteras y este a su vez no
lleva en su cadena productiva la inclusion de procesos que le gene-
ren valor. Otra gran parte de las exportaciones del pais son de este
sector y presentan la mima dinamica, lo cual significa que mas de
la mitad de las exportaciones del pais dependen de unos cuantos
bienes primarios que estan amarrados a las fluctuaciones de pre-
cios internacionales y que puede presentar tendencias a la baja en
los precios, lo cual afecta negativamente a la economia del pais.

A lo largo de esta investigacion se pudo evidenciar que atn
existe un rezago grande frente a la producciéon de bienes con alto
valor agregado. La economia colombiana, si bien no es monoex-

portadora, depende en gran manera de las exportaciones de pe-
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troleo crudo, que no requieren un uso intensivo de mano de obra
ni tienen un alto valor agregado en su producciéon. La intencion
entonces fue mostrar la relacion existente entre estas variables y
poder proponer estrategias que permitan una mayor inclusion de
valor agregado en la produccion de bienes agroindustriales e in-
dustriales. Se evidencia que existe una baja inclusiéon de valor agre-
gado en la producciéon, generando con esto bienes que no logran
ser altamente competitivos en el mercado internacional y por ende
no se genera una alta ganancia para el sector productivo.

Desde el gobierno nacional debe haber una politica seria de
fortalecimiento de las capacidades productivas del pais, pues es al-
tamente reconocida la exagerada dependencia que se tiene sobre
las exportaciones y las rentas generadas por el sector de hidrocar-
buros. Aun con esta certeza todavia no se avanza seriamente en la
diversificacion de la oferta exportable y en una mejor distribucion
de la riqueza generada por las diferentes actividades productivas.

Esto solo puede ser logrado por un trabajo conjunto entre
los diferentes agentes de la economia. No solo debe ser un esfuer-
zo de los sectores productivos; debe haber un acompanamiento
constante de parte de los generadores de politicas, quienes deben
comprender la estructura productiva de pais y asi mismo generar
los planes pertinentes y particulares para cada uno de los sectores
que tienen potencialidad.

El fortalecimiento de la asociatividad empresarial, la crea-
ci6n de redes de productores y consumidores, la inclusiéon de mejo-
res practicas productivas que permitan incluir nuevas tecnologias
en la produccién, la automatizacion de algunos procesos produc-
tivos y el apoyo para el mejor aprovechamiento de los acuerdos
comerciales negociados debe ser la base de las politicas generadas

por el gobierno para asi generar aumentos importantes en la re-
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muneracion del trabajo y la exportacion de bienes colombianos de

mayor valor agregado.
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12 Resolucion de conflictos para un
comercio exterior eficaz y eficiente

Nerea Laucirica Rubio

(Espaiia)

UNIVERSALIDAD DEL CONFLICTO

En toda relacion social los conflictos son parte de la vida y no
los podemos evitar. Sin embargo, vivirlos no implica necesariamen-
te una experiencia destructiva ya que si los abordamos de manera
adecuada pueden ser fuente de crecimiento personal y social. La
mediacion, asi como otras técnicas/métodos de solucién/ transfor-
macion de conflictos, comtinmente denominados MASC, permite
a las personas implicadas gestionar y resolver sus problemas obte-
niendo soluciones mutuamente aceptables en las que se tengan en
cuenta las necesidades e intereses de todas las partes.

Los procesos no adversariales, alternativos a la justicia tra-
dicional, o en su caso complementarios a la via judicial, fomentan
que la ciudadania participe activamente en la resolucion de sus
diferencias. Son, por tanto, un mecanismo inclusivo que favore-
ce una ciudadania responsable y pueden ser considerados como
un lineamiento mas de la filosofia de la democracia participativa,
esencial para lograr una cultura de paz.

El Gobierno de la Reptblica de Ecuador ha destinado gran-
des esfuerzos a dar respuesta al mandato constitucional que procla-
ma que sera un Estado de Derechos y Justicia, si bien la transfor-

macion de la sociedad y de las normas por las que se rige necesita
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también ir adaptandose a las nuevas necesidades sociales. Por este
motivo el gobierno debe tender a disenar politicas para la moder-
nizacion del sistema judicial y para la obtencion de una alta calidad
en los servicios que presta.'

Sera un objetivo a medio plazo que la administracion disene
politicas para la efectiva practica de la mediacion como MASC,
en particular, a fin de obtener la excelencia también en su ver-
tiente real y cotidiana, sin olvidar buscar espacios de investigacion
y reflexion para otras formas de justicia restaurativa y resolucion

alternativa de conflictos en Ecuador.

EL coNFLICTO
COMO UNA OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO

En nuestras comunidades, barrios y pueblos, incluso en
nuestras PYME, organizaciones, etc., cada uno de nosotros somos
diferentes de los demas, pensamos diferente, sentimos diferente y
necesitamos cosas diferentes, por lo que no es algo excepcional que
surjan controversias entre las personas en el dia a dia, siendo estas,
a veces, dificiles de resolver por si solas. Asi, si vemos los conflictos
como algo negativo, malo en general, es 16gico que nos generen
emociones también negativas contra las personas con las que los
tenemos, entrando en un circulo de hostilidad que nos impide re-

solverlos adecuadamente, ni para nosotros, ni para los que nos ro-

dean (Garcia Real 2009, 23-7).

1. Como parte de la materializacion del Plan Nacional del Buen Vivir

2009-2013 y 2013-2017.
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Entendiendo que los conflictos en las relaciones sociales son
inevitables (aunque no necesariamente destructivos), debemos
abordarlos de manera adecuada para que puedan ser fuente de
crecimiento personal y social. Las personas, y en esta aseveracion
me incluyo, somos capaces de afrontar y solucionar nuestros pro-
pios conflictos, aunque en ocasiones no encontramos el camino
para desarrollar un proceso satisfactorio de resolucion de estos,
no superando determinadas barreras que impiden un arreglo o
composicion integradora. Cuando esto ocurre, y si no se existen
recursos externos que nos ayuden en la resolucion temprana del
conflicto, este crece y comienza una actitud confrontativa que se
compone de acusacion, defensa y justificacion, llegando a necesitar
de un tercero que imponga una solucién, cuando la crisis ya se en-
cuentra en su punto mas algido.

La mediacién, como una herramienta de gestionar los con-
flictos en la comunidad, es una oportunidad de ampliar la libertad
de las personas para controlar y mejorar sus propias vidas, propor-
cionando mejores conductas para la convivencia social. Ecuador
disfruta de un marco formal en el que el citudadano participa direc-
tamente en la resolucion de sus asuntos publicos sin necesidad de
“judicializar” los conflictos®. Esta concepcién tiende a generar una
cultura de cooperacion y participacion entre las personas integran-
tes de la comunidad que, sin duda, restablecera las redes sociales
que pudieran estar quebradas, fortaleciéndolas. Sin duda, esta mis-

ma afirmacién es de aplicacion en las organizaciones y empresas

2. Ley de arbitraje y mediacion y sus reformas, publicada en el Registro
Oficial 417 de 14 de diciembre de 2006. La Ley 4 de septiembre de 1997 publi-
cada en el Registro Oficial n.” 145.
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tanto en su ambito interno como en sus relaciones comerciales,
nacionales e internacionales.

Sobre la base del estudio realizado conjuntamente por Bi-
tar-Bask,” Deusto Business School y la Diputacion de Gipuzkoa
(Pais Vasco - Espana), “un modelo de estructura organizacional
para empresas de los sectores de innovacion, investigacion y TIC
gipuzkoanas” se concretaron factores del entorno que habitualmen-
te generan un gran nivel de conflicto en las organizaciones, entre los
que se encontraban los plazos de entrega a clientes, crisis economi-
ca, competencia, obsolescencia tecnolégica, cambio en las tenden-
cias del consumo o la propia normativa que se legisla. Igualmente
se describieron los factores que, en las empresas vascas llevadas a
estudio, se percibian a nivel interno como el estilo de liderazgo o la
estructura organizativa, ambas con un 33,30% de incidencia, segui-
das de otras como el trabajo en equipo, los grupos multifuncionales,

la comunicacion interna, la gestion de calidad, etc.

Las PYME Yy Los TIPOS
DE CONFLICTOS QUE LAS ENRIQUECEN

Actualmente las empresas son conscientes que cuando tienen
un conflicto en sus relaciones comerciales con clientes y provee-
dores, la soluciéon negociada del mismo favorecera que no se vea
afectada su imagen, marca, reputacion, relaciones comerciales, ga-
nancias... Igualmente cuando es “puertas adentro”, por ejemplo,

entre empleados o entre departamentos, la existencia de un conflic-

3. http://bitarbask.blogspot.com.es/2013/02/estudio-analisis-conflic-

tos-internos-en.html’m=1.
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to puede afectar la cohesion interna, el ambiente laboral, el rendi-
miento, la motivacion, la calidad, la ganancia de la empresa... por
lo que el dialogo para resolver la controversia podra ser también el
método mas eficaz para el buen fin de todos los intereses.

Estos sistemas alternativos a la via contenciosa, evitan la ex-
tension y escalada del conflicto, que por lo general se agrava fina-
lizando en la via judicial. El sistema tradicional de justicia, por lo
general, es gravoso en términos econdémicos y de imagen de la em-
presa, siendo asi que estos motivos invitan al empresario a introdu-
cir procedimientos internos y externos de resoluciéon de conflictos,
que les ayuden a gestionar e incluso prevenir los mismos, teniendo
en cuenta que pueden existir diferentes origenes de los conflictos

que afectan a las organizaciones. Estos se pueden clasificar en:
Intimos

Cuando los conflictos surgen en el foro interno de las perso-
nas que integran la organizacién y son consecuencia de insatisfac-
ciones y contradicciones que cotidianamente van experimentando,
y que, quiza, requeriran que la persona afectada busque ayuda
individualmente para entender qué le sucede y como mejorar la
situacion. En ocasiones pueden surgir disputas debido a que uno
entiende que su orgullo personal esta herido por el otro, siendo im-
portante trabajar la autoestima, llegando a asimilar las propias emo-

clones y a comunicarse con asertividad, para gestionar el conflicto.
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Interpersonales

En un siguiente escalon, se encuentran los conflictos inter-
personales que son aquellos surgidos entre las personas, que a su vez se
subdividen en wternos y externos, entendiendo:

* Por internos, aquellos que se generan en la propia em-
presa y que afectan a su cohesion interna y a su funcio-
namiento, ambiente laboral, rendimiento, motivacién,
calidad y economia, como hemos adelantado. Estos se
pueden dar entre la direccién de la empresa y las persona
contratadas o bien entre el propio personal laboral o, por
ultimo, entre los diferentes departamentos o areas de una
empresa.

* Por externos se entienden los conflictos que afectan a las
relaciones comerciales de la mercantil, y son aquellos que
se suscitan con proveedores, clientes, usuarios de servicios,
O con otras empresas u organizaciones, tanto nacionales
como internacionales, que pueden incidir en la imagen,
marca, reputacion, beneficios y pérdidas, entre otros.

Los problemas que surgen en las entranas de la empresa u
organizacion, asi como los que se generan en su devenir comercial,
pueden tener causa en diferentes motivos como una diferencia en
valores o creencias, o en distinciones culturales o de identidad, asi como en
otras derivadas de una escasa o nula comunicacion o falta de informacion
que generan los malos entendidos.

También pueden originarse en una frustraciéon respecto de
determinadas expectativas que no se han cumplido como se esperaba
o en una mcompatibilidad personal que provoca que, con determina-
das personas, no se logre un entendimiento cotidiano. Por tltimo,

estan las causadas por fuerzas externas al conflicto, también llamadas
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estructurales, y cuya resolucion no depende de las partes, como pu-

diera ser reduccion de recursos personales o econdmicos, tiempos y

plazos de entrega, estructuras organizativas, Crisis...

Atendiendo a aportes realizados en diversos articulos, los

conflictos en organizaciones pueden estar originados por causas
como (Arévalo Titos 2016):*

Los procedimientos, que suscitan conflictos cuando se da una
ausencia de normas, o estas no son suficientemente claras
o especificas respecto del manejo de situaciones que se ge-
neran cuando se da una queja, o se incorpora un nNUevo
trabajador, y esto provoca confusion y malentendidos. O
también cuando, existiendo, se incumplen por alguna de
las partes obligadas a ellas.

Causas debidas a la jerarquia, luchas de poder que surgen
por el reparto de funciones y las obligaciones de las mis-
mas que en ocasiones no son del gusto de todos los im-
plicados y provocan divergencias, y estas llevan a que se
puenteen determinadas personas lo que genera enfrenta-
mientos y suspicacias.

Conflictos basados en la falta de conocimiento, principal-
mente respecto de la persona que debe desarrollar una
labor y no tiene o siente que no cuenta con los conoci-
mientos necesarios para ello, lo que le generara frustracio-
nes y que otros compafieros realicen sus tareas generando
dependencias o deudas.

Conflictos originados por los cambios tecnoldgicos, inadap-
tacion respecto de cambios como la digitalizaciéon en las

4. http://retailarevalo.blogspot.com.es/2016/02/los-siete-tipos-de-con-

flictos-en-la.html.
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empresas, nuevos programas informaticos, nuevos proto-
colos... que requieren una capacitaciéon continua y puesta
al dia que no todo el mundo es capaz de asumir de la
misma forma.

* Conflictos por la escasez de habilidades sociales, cuando de-
terminadas personas de la organizacion carecen de empa-
tia, asertividad e inteligencia emocional, no acertando a
comunicarse con sus compaiieros, jefes, clientes... de for-

ma fluida y positiva.
Personales o mixtos

En este articulo vamos a denominar mixtos aquellos conflic-
tos personales que se refieren a problemas cotidianos y vitales que
cualquiera de las personas de una PyME u organizaciéon puede
tener en su ambito familiar, de amistad, vecinal... que, aun siendo
externos al ambito laboral, indudablemente afectan a su estado
emocional y a sus relaciones, asi como a su rendimiento y salud,
que, si bien entran en una esfera dificil de resolverse por la organi-
zacion o empresa, tendrian también un ambito de actuacion desde
el punto de vista de este articulo.

En este apartado se incluyen aquellos conflictos que afectan
a los integrantes de las empresas familiares, cuya direcciéon va asu-
miéndose por diferentes generaciones, y que en ocasiones sobrevi-
ven al transito generacional y en otras no, especialmente cuando
existen diferentes opiniones o intereses entre quienes deben asumir
el mando de la empresa, necesitando encontrar un equilibrio que
les permita resolver los conflictos que vayan surgiendo (Dal Monte
y otros 2012). En este supuesto, no solo hay que atajar el conflicto

una vez surgido, sino que de manera preventiva se pueden realizar
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protocolos familiares con pactos que sirvan para regular el futuro
de la empresa con el beneplacito de todos los miembros de la fa-
milia propietaria de la misma y que afecten a cuestiones como la
incorporacién de miembros de la familia en la empresa familiar,
los conflictos relacionados con la propiedad de la mercantil, salida
de miembros de la empresa, cuestiones personales como divorcios,
adopciones... que afectan a la sucesion, etc.

Recientes valoraciones afirman que en Ecuador el 90% de la
composicion empresarial tiene un origen en la familia, atendiendo
a los datos de los registros del Servicio de Rentas Internas (SRI),
ya que alrededor de 1°200.000 personas naturales desarrollan una
actividad empresarial, de las que 120.000 estan constituidas con
personalidad juridica. Esto implica que un buen niimero de ciu-
dadanos ecuatorianos o bien hereda una empresa que fue de su
predecesor o bien constituye una por su cuenta con su pareja o
familia cercana.

Este tejido empresarial familiar tiene ventas que superan los
US § 6 millones en Ecuador, si bien no es solo en este pais donde
la empresa familiar tiene relevancia, ya que a nivel mundial las em-
presas familiares constituyen entre el 80 y 90% de las mercantiles
existentes.

Un estudio realizado por el Centro para la Empresa Fami-
liar de la Universidad de St. Gallen (Suiza), entre otras cuestiones,
resalta la importancia de fortalecer las empresas familiares en mo-
mentos de crisis como el que vivimos, st bien esta cuestion requiere
trabajar temas como la innovacién, en la medida en que la em-
presa se adapte el modelo de negocio al mercado actual, o como
la internacionalizacion y las alianzas estratégicas con empresas de

ambito nacional y cercano, como con empresas internaciones, im-
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plementando plataformas que mejoren el negocio para todas las
partes suscribientes.

Sin duda, todos estos ajustes y avances generaran conflictos
internos estructurales, pero seguro también conflictos personales.
Esto requerira de un adecuado tratamiento para poder concluir
con éxito la remmvencion de la empresa, por lo que conocer la me-
diacién en organizaciones para los conflictos que surjan, asi como
la posibilidad de realizar protocolos familiares desde el didlogo, la
negociacion y la herramienta de la mediacion si fuera necesario,
puede allanarnos el camino y evitar cuestiones conflictivas en las
PyME en general y en las empresas familiares en particular.

Los pactos que recojan los protocolos familiares no solo se
referiran a aspectos juridicos y econémicos, sino que también ten-
dran que ver con acuerdos en los que se hayan trabajado aspectos
emocionales y de relacion entre los componentes de la empresa y
familia. La existencia de estos protocolos implica un plus de segu-
ridad en el comercio frente a otras empresas, por cuanto garantiza
una continuidad y unidad de criterios y de gestion, si bien esta
reflexion serd objeto de otra publicacion.

LA MEDIACION COMO HERRAMIENTA UTIL A LA SOLUCION
DE CONFLICTOS EN EL AMBITO DE LAS PYME

El mandato constitucional del articulo 190 reconoce el ar-
bitraje y la mediacién como procedimientos alternativos para la
resolucion de conflictos, en atencion a lo que se promulgé en 1997
la Ley de Arbitraje y Mediacion del Ecuador.
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Esta ley dispone como debe ser realizado el proceso de me-
diacion y establece como construir el acuerdo resultante, dictando
las reglas de procedimiento y condiciones para su legalidad.

Asi, es requisito que lo contenido en el acuerdo se refiera a
materia transigible sobre un objeto y causa licita; ademas, debera
mantener una estructura que posibilite su ejecuciéon para no con-
travenir los derechos de las personas mediadas y de terceros afec-
tados. De lograrse el acuerdo, el acta respectiva contendra por lo
menos una relaciéon de los hechos que originaron el conflicto, una
descripcion clara de las obligaciones a cargo de cada una de las
partes y las firmas o huellas digitales de las partes y de la persona
mediadora.

En términos generales, Ecuador mira la mediacién como un
recurso comparadamente eficaz, a los fines de la justicia y cultura
de paz que se pretende alcanzar en el pais, devolviendo a las partes
la capacidad y responsabilidad de resolver sus propios conflictos
ademas de resaltar otros beneficios generales como son la descon-
gestion de los despachos judiciales, la rapidez del proceso de me-
diacion y el menor coste implicito respecto de los procesos de la
justicia tradicional.

Sin embargo, comparativamente entre el niumero de conflic-
tos judicializados y asuntos mediados, se constata que, en la practi-
ca, el uso de este recurso es minoritario y se circunscribe a esferas
privadas en las que los mayores demandantes son sectores de la
poblaciéon con escasez de recursos econémicos, que ven en la me-
diacion una posibilidad de defender sus intereses sin gran costo y
en un tiempo prudencialmente corto. Lo cierto es que la mediacion
no ha llegado a instaurarse realmente en todos los ambitos socia-
les, comunitarios, escolares..., y con menor incidencia, en ambitos

empresariales y laborales, a pesar de que su eficacia se va conso-
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lidando e incrementando en otros paises y donde su eficacia esta

verificada internacionalmente.

Distincion de la mediacion

frente a otros recursos para resolver conflictos

Quiza una primera propuesta para abordar este tema es la
distincién de recursos que se ofertan, entendiendo la mediacion
diferente de otras formas alternativas de resolucion de conflictos
con las que convive en el ordenamiento juridico.

Asi, como parece obvio, no estamos ante un proceso contencioso
en que la autoridad judicial decide por las partes la solucion de su
disputa, basicamente atendiendo a los hechos que puedan probar-
se, y todo ello bajo el paraguas del principio de legalidad. Tampoco
nos estamos refiriendo a un proceso de arbitrgje, en el que, si bien
las partes optan voluntariamente por el sistema, una vez aceptado
este, el arbitro actia como un juez en el ambito privado, es decir,
sobre la base de testimonios y pruebas, dictando un laudo confor-
me a derecho o conforme a equidad, que sera de obligado cum-
plimiento para las partes implicadas, ya que de antemano estan
adheridos a él, sin posibilidad de recurso.

Mayor similitud tiene la mediacién con un proceso de ne-
goctacion, st bien la diferencia es que, en este, no existe un tercero
imparcial que dirjja el proceso y ayude a las partes en el dialogo, la
generacion de alternativas ni en la consecucion de acuerdos, sien-
do la negociacion, realizada por las propias partes implicadas o
bien por sus representantes legales cuya funcion es intercambiar
propuestas de acuerdo, en nombre de sus clientes.

También difiere de la negociacion asistida en la que el nego-

ciador (formado en técnicas de comunicacion y negociacion) asiste
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a las partes y podra asesorarlas respecto de prescripciones legales o
soluciones viables que les sirvan en la tomar las decisiones, aunque
estas, en ultimo término, deciden libremente si aceptan lo propues-
to. Esta formula se define por algunos sectores como mediacion eva-
luativa y también podria llamarse intermediacion, existiendo una linea
fina que divide todos estos estilos de trabajo, confundiéndose en
numerosas ocasiones las intervenciones de los terceros.

Podemos encontrar también el término de evaluacion neutral,
como procedimiento por el cual las partes reciben una evaluacion
experta no vinculante sobre su situacion legal, tras la cual se les
ofrece la posibilidad de negociar un acuerdo.

Ya desde 1981, Folberg y Taylor (1996, 45) al referirse a la

resolucion de conflictos y manejo de conflictos nos recordaban:

que el desarrollo de una relacion terapéutica entre partes y el me-
diador no constituye la meta, siendo asi que la participaciéon en un
proceso de mediacién puede o no, tener un efecto terapéutico en
las partes, aunque este recurso esta dirigido a los resultados, y no
a las causas del conflicto. Mas que promover la dependencia en el
profesional, la desalienta.

Y continuaban diciendo que:

el objetivo primordial tampoco es didactico, aunque es posible
obtener un acervo de conocimientos como resultado de la expe-
riencia de la mediacion, siendo el objetivo principal la solucion
del problema y el desarrollo de un plan de accién para el futuro;
la mediacion no sustituye la terapia de problemas de conducta, de
percepcién o personalidad, y tampoco sustituye la necesidad de
informacién y asesoria legal.
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Por tltimo, son muchos los ordenamientos que han regulado
de forma similar los términos mediacion y conciliacion, sin distincion
alguna, si bien, aunque las consecuencias juridicas de los acuerdos
alcanzados se asemejen, conforme en nuestro caso a la Ley de Ar-
bitraje y Mediacion del Ecuador, el proceso para llegar a los mis-
mos difiere sobremanera, siendo en el caso de la conciliaciéon un
método mediante el que un tercero, experto y neutral, asiste a dos
0 mas personas para buscar soluciones negociadas a su conflicto,
pero controlando la intervencién y asumiendo un rol activo para
conducir a las partes a encontrar una solucién. El conciliador suele
situarse en un plano superior al de las partes (aunque su actuacion
sea neutral e imparcial) como un juez de paz frente a dos partes
procesales o el director de un centro escolar en un conflicto entre
dos de sus profesores, y tendra capacidad para proponer férmu-
las conciliatorias con las que los intervinientes, desde el diadlogo,
trataran de llegar a acuerdos para evitar el proceso judicial o san-
cionador y dar por finalizado el conflicto. Es diferente la actividad
de la persona mediadora que propicia (mediante herramientas y
técnicas de mediacion, resultado de la especifica capacitacion en
la materia) que las partes analicen lo que les ha pasado y vean
qué pueden hacer para que no se repita o para que se solvente la
situacion. Las partes trabajaran sobre las necesidades e intereses
que subyacen al conflicto, para finalmente aportar alternativas que
cada interviniente sienta buena para ¢l o ella y que, al menos, crean
que la otra parte no rechazaria de pleno si estuviese en su lugar
(ganar-ganar). La conciliacion es por tanto un proceso mas dirigido

que la mediacion, la cual puede ser proactiva pero nunca directiva.
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Fundamentos y principios de la mediacion

La mediacién es un proceso que tiene una sucesion de fases
claramente definidas, y que permiten llegar de modo sistematico
al objetivo principal que seria el acuerdo (existiendo otros como
la mejora de la comunicacién, el mantenimiento de las relacio-
nes, etc.), si bien se distingue de la terapia, del asesoramiento o
de la defensa juridica, destacando que es necesaria una formaciéon
especifica de los profesionales que la lleven a cabo. Si a lo largo
del procedimiento de mediacion surgiese la necesidad de recibir
asesoramiento tanto por una como por todas las partes, la persona
mediadora les invitara a que lo realicen con otra persona ajena
(nunca la misma persona mediadora) y que, una vez reciban la
informacion juridica o técnica necesaria, regresen al proceso de
mediacién a continuarlo.

Entendida la mediacién como método, sistema, técnica de
resolucion alternativa de conflictos (respecto de los canales tradicio-
nales), diferente de este otro tipo de intervenciones mencionadas ut
supra, estamos frente a un método informal pero estructurado que
consiste en un proceso que requiere ciertas condiciones, principios,
reglas y fases, ademas de una capacitacion especifica y continuada.

El proceso de mediacién es flexible y participativo, posibili-
tando una herramienta que permite adaptarse a las caracteristicas
tanto de las partes como del asunto del que se trata, abordando,
como ya hemos mencionado, aspectos relacionales ya que el pro-
ceso se basa en la comunicacion y el didlogo entre dos o mas partes
en conflicto que voluntariamente aceptan participar.

Esta participacion se realiza con la colaboraciéon de un ter-
cero imparcial y profesional, formado en la materia y con carisma

conciliador, que les guiara en el camino hacia la busqueda de un fin
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concreto y en un tiempo concreto, no indefinido temporalmente.
Las partes realizaran un intento de trabajar de forma colaborativa
y no enfrentada, para alcanzar por ellas mismas pactos que les per-
mitan recomponer la relacion (st es el caso) y/o dar por acabada, o
al menos mitigada, la controversia.

Las personas mediadoras no forzaran, no impondran, ni
sugeriran posibles soluciones, siendo su trabajo empoderar a los
contendientes, para que estos lleguen a sus propios acuerdos sobre
el modo de resolucion del conflicto, generalmente mediante un en-
cuentro (mediacién directa, aunque pudiera darse de forma indi-
recta en determinados supuestos) en el que, cara a cara, planteen
alternativas al conflicto de las que saldra la solucién una vez nego-
ciadas las mismas. La persona mediadora sera multiparcial (neutral
e imparcial) y posibilitara que todas las partes depositen sobre la
mesa de negociacion los intereses que subyacen a las posiciones
iniciales, mostrandose a la misma distancia de todas las partes, fa-
voreciendo que estas encuentren un ambito y clima de didlogo, y se
garantice una igualdad inter partes.

El proceso requiere la aceptacion de unas normas y principios
mediante la suscripcion de un consentimiento informado de partici-
pacion que no les obligara a llegar a acuerdos, pero si a trabajar ac-
tivamente desde el respeto, la sinceridad, la buena fe y la honestidad.
Todo esto se desarrollara bajo el paraguas de la confidencialidad,
pudiendo hablar con mayor sinceridad que la que se daria en un
proceso contencioso, poniendo sobre la mesa aspectos del conflicto
que, de otra forma, igual no se hubieran visualizado y que pudieran
ser los que desatasquen el conflicto, ofreciendo nuevas alternativas
que sean negociables y satisfactorias para ambas partes.

Las partes siempre deben de sentirse libres para iniciar, con-

tinuar o terminar el proceso, es decir, tener la posibilidad de aban-
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donarlo (voluntariedad) en cualquier momento, sin que pueda su-
poner una merma en sus derechos procesales a la hora de acudir
a otras Instancias. Por este motivo es importante que la persona
mediadora informe de forma precisa y clara sobre las caracteristi-
cas del procedimiento y su funcionamiento, alcance del mismo, y
sus consecuencias, asi como el valor de los acuerdos que pudieran
alcanzarse.

El tercero mediador actuara con independencia y autonomia
profesional y no aceptara presion alguna por parte de los media-
dos o cualquier persona o entidad implicada en la mediacién. No
debera incurrir en incompatibilidades y se encargara de planificar
del proceso, llevar el control y actas de las sesiones, redactar el acta
final y los acuerdos, vy, si fuese necesario, interrumpir la mediacién
de no darse las condiciones necesarias para el mismo.

Este recurso orienta a las partes hacia la cooperacion, dismi-
nuyendo la dialéctica de la rivalidad, priorizando las necesidades
e intereses de las partes en vez de los posicionamientos iniciales.
La persona mediadora ira tejiendo un proceso en el que las partes
puedan dialogar, y trabajara con técnicas que permitan la escucha
mutua y una vision menos negativa de lo ocurrido, resaltando los
puntos en comun y los intereses conjuntos, en un entorno de acep-
tacion, crecimiento y aprendizaje.

Sise cumplen las premisas anteriores (experticia del profesio-
nal mediador, voluntariedad, confidencialidad, sinceridad, trabajo
proactivo...), el proceso tendra un resultado pacificador de las rela-
ciones, incluso sin que se llegue a un acuerdo concreto. Pero tam-
bién es cierto que la mediacion, realizada con escasa capacitacion
y habilidades del profesional o ejecutada de forma incorrecta, pue-
de influir negativamente en las partes, enquistando mas su relacion

y polarizando sus posiciones.
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Las empresas y la mediacion

Las empresas, como en el resto de los ambitos de una socie-
dad, tienen conflictos y, si estos no se gestionan bien, seran negati-
vos, produciendo un mal ambiente laboral, quebrando las relacio-
nes y dificultando o impidiendo la buena marcha de la empresa.

Es innegable que la inadecuada gestion de los conflictos tan-
to externos como internos en una PyME, ralentizan el ambiente
laboral, provocan competencias y luchas de poder innecesarios,
generan un alto nivel de desconfianza y son una causa considera-
ble de estrés, entre otras consecuencias. En cambio, si se gestionan
bien, son una oportunidad para el cambio, para rectificar aspectos
que hasta el momento no se hacian bien, para mejorar, para evi-
denciar problematicas y cambiarlas, dirigiendo a la empresa a la
excelencia y el crecimiento.

Es dificil cuantificar los costos econémicos que suponen los
conflictos en las organizaciones/empresas, y, ademas, habria que
tener en cuenta el costo de la cantidad de horas que las personas
involucradas dentro de un conflicto deben utilizar para lidiar con
el mismo.

Atendiendo a conflictos interpersonales, internos y mixtos, el
hecho de que se gestionen mal disminuira el rendimiento de los tra-
bajadores y de la calidad de lo que producen, asi como mas tiempo
para producir, lo que supondra mayores costos en la supervision de
trabajadores e incluso, importantes costes judiciales.

También mermara la colaboracion y el trabajo en equipo, lo
que afectara la produccion y la calidad del servicio prestado. Es in-
discutible que, a mas personas felices en una organizacién/empresa,
la productividad también aumenta, asi como la calidad del trabajo,

y, st las personas son mas felices en el trabajo, también lo son fuera
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del mismo (familia y sociedad), impactando mas alla de la organi-
zacion. Asi, a sensu contrario, si las personas son mas felices fuera
de su trabajo, en su vida cotidiana, también lo seran en su trabajo
mejorando igualmente la productividad y calidad del mismo.

Sila atencion la ponemos sobre los conflictos interpersonales
externos, su mala gestion disminuird la confianza de los consumi-
dores o usuarios, y en su caso de empresas con las que se mantie-
nen relaciones comerciales lo que afectara econémicamente a la
mercantil teniendo ademas un efecto disuasorio para otras relacio-

nes comerciales futuras.
Utilidad real de la mediacion en las PyME

El objetivo ultimo de este articulo es potenciar que las em-
presas, en concreto la pequefia y mediana empresa, conozcan y
distingan, y en su caso incorporen, planes de prevencién y gestion
de conflictos en sus estrategias empresariales, tanto en su vertiente
preventiva, como en su vertiente resolutiva, es decir, para solventar
los conflictos que surjan.

Estamos ante un cambio de paradigma en los tipos de ges-
tion tradicional, jerarquica y no participativa en que el conflicto
se centraba en la persona, frente a modelos nuevos constructivos y
transformadores, en que el conflicto no es la persona, sino el hecho
o la idea que ha generado el conflicto. Este es un momento idéneo
para que las empresas apuesten por una cultura organizativa que
prevenga y gestione de forma positiva los conflictos, esto es, incluir
nuevas politicas y herramientas para afrontarlos.

Por dltimo, seria adecuado que, en la medida que sea posible,
los empresarios acostumbren a incluir en sus relaciones comercia-

les una clausula de sometimiento a mediacién, que adhiera a las
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partes contratantes a un intento de mediacion antes del inicio del
proceso contencioso, en previsiéon de que en el futuro pudieran dar-
se discrepancias o conflictos que las empresas necesiten resolver de

forma rapida, econémica y satisfactoria.

FORMULACION DE LAS HIPOTESIS Y CONCLUSIONES:
PLAN DE PREVENCION Y GESTION DE CONFLICTOS

Antes de formular la viabilidad o no de un plan de preven-
cion y gestion de conflictos, vamos a referirnos a los Centros de
Mediacién y a la competencia del Consejo de la Judicatura para el
registro y control de los mismos, ya que, si bien surge la posibilidad
de solicitar mediacion antes del inicio de un contencioso o mien-
tras este se esté tramitando en los Centros de la Judicatura, también
existe la posibilidad de acudir a un Centro de Mediacion distinto,
avalado y autorizado, o a un mediador independiente conforme a
las prescripciones legales existentes.

Surge asi la posibilidad de que la pequena y mediana empre-
sa conviene con los centros de mediacion existentes la posibilidad
de que estos les asistan en su dia a dia. Esta practica podria llevarse
a cabo, incluyendo en sus contratos bien laborales o bien comer-
ciales, una clausula de intento de mediacion antes del inicio de
acciones judiciales de darse un conflicto en el futuro.

Esta colaboracion podria consistir en la prestacion de dife-

rentes servicios autbnomaos, como son:
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Asistencia interna

Dirigida a la resoluciéon de conflictos surgidos entre el perso-
nal, entre la propia empresa y sus empleados, entre departamentos
de la misma empresa o entre empresas del mismo grupo. En este
apartado podria incluirse la realizaciéon de protocolos familiares en
caso de ser necesario por la sucesion de la empresa y los conflictos
familiares que esto suscitase.

Propuesta 1: que, desde que se detecta la existencia de dife-
rencias entre miembros de una empresa (en sentido amplio), se
establezca un protocolo que derive o cuente con la ayuda de un
profesional capacitado en mediacion, que les ayude a paliar el es-
calonamiento de la situacién, evitando el conflicto.

O bien que, una vez surgida la controversia, invite a las par-
tes afectadas a una sesion de mediacién para intentar gestionar el
conflicto y ver posibilidades de solucion, aceptables y satisfactorias
para el total de las partes implicadas, lo que incidiria en una satis-
faccion, también, para las empresas.

Esta propuesta sin duda contribuira a un mejor clima labo-
ral, que incidira en un aumento de la productividad y competiti-
vidad, con un notable ahorro de tiempo y dinero frente a procesos

judiciales tradicionales.
Asistencia mixta

Va mas alla de los conflictos internos entre el personal, son
problemas que afectan a la empresa de forma indirecta, es decir
conflictos familiares y comunitarios que los trabajadores y traba-
jadoras tienen en su vida privada, y que inciden en su estado de

animo y rendimiento laboral.
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Propuesta 2: se refiere a que las personas que conforman la
empresa cuenten, en primer lugar, con la informacién necesaria
para valorar la posibilidad de realizar un proceso de mediacién
en el conflicto que sostienen en su ambito privado, y que cuenten,
asi mismo, con la posibilidad de acudir a un centro de mediacién
independiente y autorizado (con el que la empresa tenga un con-
venio en relaciéon con los costes que genere la intervencion) para
exponer su conflicto personal y que, desde el mismo, ayuden con la
invitacion a la otra parte para que puedan realizar un proceso de
mediacion donde poner fin a sus diferencias.

Estos conflictos son ajenos propiamente a las relaciones la-
borales o comerciales de la empresa, pero no son ajenos a las per-
sonas que la conforman, por lo que los trabajadores pueden dar
por finalizados estos asuntos personales que les distraen, enferman,
anulan... podran centrar su atencion en su trabajo y desarrollarlo
eficazmente.

Esta propuesta disminuira el absentismo y permitira conci-

liar la vida personal y laboral.
Asistencia externa

Conflictos generados dentro de la actividad comercial de la
empresa, es decir, con proveedores, clientes y socios.

Propuesta 3: la mediacion no solo existe en Ecuador, por lo
que un proceso de resolucion alternativa de conflictos como la me-
diacion servira para gestionar los conflictos que se susciten con em-
presas internacionales que también integren procesos dialogados
de resolucion de conflictos, al igual que con clientes o usuarios de
otros paises con los que se tengan relaciones comerciales. El hecho

de contar con un plan de estas caracteristicas servira de imagen
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fiable y confiable frente a terceros, lo que incidird en un mayor
crecimiento de la empresa y de sus beneficios.

La inclusion de una clausula de mediacion en los contratos
“Soluciéon de controversias” podra redactarse de la siguiente for-
ma:’ “Si se suscitaren divergencias o controversias en la interpre-
tacion o ejecucion del presente contrato, cuando las partes no lle-
garen a un acuerdo amigable directo, podran utilizar los métodos
alternativos para la solucion de controversias en el Centro...”.

Sin duda, disponer de un recurso de estas caracteristicas ser-
vira también a los problemas que se den en el dia a dia con los
clientes o usuarios. Asi, ante una queja, se podra proponer al clien-
te la posibilidad de acudir a un centro de mediacién independiente
y autorizado, para exponer la controversia e intentar su solucién
sin necesidad de acudir a los tribunales, siempre y cuando no se
contravenga la legislacion de defensa del consumidor existente en

Ecuador.
Asistencia comunitaria

Dentro de la politica de Responsabilidad Social Corporati-
va de las companias, facilitandoles capacitacion y posibilidades de
vinculacién con la comunidad.

Propuesta 4: cada vez son mas las empresas que aplican pla-
nes de responsabilidad social corporativa, dedicando parte de sus
beneficios a vinculaciones con la comunidad, lo que redunda en
una buena imagen hacia el exterior y en posibilidades de trabajo

colaborativo y de mejor clima laboral de cara hacia el interior.

5. Clausula utilizada por el Centro de Mediacion y Arbitraje de la Cama-
ra de CGomercio de Quito.
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Ademas, se fortalece la capacitacion de las personas que con-
forman una empresa, haciendo trabajadores y trabajadoras mas
comprometidos vy, sobre todo, mas responsables, enriqueciendo el
capital humano vy, en definitiva, dando valor a la propia empresa.

La formacioén, la informacion y la participacion, producira
una responsabilizaciéon en las decisiones que se adopten, con pro-
cesos de facilitacion en los que se adquieran compromisos diferen-
tes en los que todos ganen, que sin duda consolidaran la imagen de
la empresa y la preservaran frente a terceros, ya que los procesos se
daran al amparo del principio de confidencialidad y voluntariedad,
asistidos por profesionales en la materia, imparciales que les ayuda-

ran a la consecucion de estos objetivos.
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13 Politicas gubernamentales
para el desarrollo de las MIPyME

Xinia Carrillo Sanchez

(Costa Rica)

INTRODUCCION

Costa Rica, como muchos paises de Centroamérica, posee
un enorme potencial en el desarrollo de pequenios emprendimien-
tos que van desde las artesanias hasta los sectores agricolas y agro
comerciales; desde la industria hasta los servicios y la innovacion.
En las sanas intenciones de emprender que se encuentran en estas
regiones, hay un agente transversal necesario para apoyar estos es-
fuerzos: el gubernamental.

La caracterizacion de los tipos de emprendimientos micro y
PyME esta ampliamente mapeada de parte de las instituciones del
Estado, como lo es el Ministerio de Economia, ente rector de la po-
litica publica a cargo de las PyME del pais y que, a su vez, contiene
la Direccion de Apoyo de las PyME.

Los factores politicos que deben conformar el eje transversal
de apoyo al comercio exterior, si bien es cierto procuran el bienes-
tar y crean puentes para el desarrollo econémico y social del pais,
también han demostrado ser lentos en su accionar y poco integra-
dores, principalmente en lo que concierne a todas aquellas labores
que les corresponden, como lo son minimizar la tramitologia y en-
focar los préstamos con bancas de desarrollo; ademas de los temas

afines a infraestructura y capacitaciones con seguimiento.
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La experiencia y la recopilacion de informacion en que se
basa este trabajo es fruto de la academia, al estar en contacto con
gran numero de emprendedores y MIPyME que dan sus mejores
esfuerzos para lograr sus metas en una zona regional deprimida
del pais, y que no cuentan con las mismas oportunidades de los
circulos centrales de desarrollo, por lo que esta periferia queda en
desventaja.

Las politicas que obedecen a los lineamentos del comercio
exterior deben prestar los soportes requeridos para que las dinami-
zaciones de sus agentes econémicos puedan enfrentar la competi-
tividad de las MIPyME. La falta de infraestructura adecuada, los
altos costos de combustibles y los problemas fiscales o ambientales
hacen mella en las pequenias empresas, por lo que se les resta po-
sibilidades claras de desarrollo y crecimiento. No obstante, existe
una variable que se considera también parte de esos pilares necesa-
rios: se trata de la oportuna, eficiente y amigable capacitacion que
aportan las herramientas técnicas que ayudarian a generar valores
agregados a sus bienes y servicios.

La educacion es un factor determinante en el desarrollo de
los paises. Hoy dia se habla en exceso sobre la educacion dual, el
ensenar-haciendo; este es un modelo importante para el empren-
dedurismo y el desarrollo de las MIPyME, el cual permite acercar-
las no solo a un desarrollo local, sino a prepararlas para la vincula-
cion internacional, por lo que la propuesta es tanto para las aulas
como para fuera de estas.

Las diferentes politicas en pro del desarrollo han permiti-
do que numerosas organizaciones nacionales e internacionales ya
cuenten con suficientes bases de datos para que el engranaje em-
piece a funcionar. Por ejemplo, Mario Cimoli (2017) indico, en el
marco de la 62a Conferencia del Consejo Internacional de la Pe-
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quena Empresa, que tuvo lugar en Buenos Aires en 2017, que “A
pesar de los esfuerzos desplegados por los paises de la region, las
politicas de fomento de las pequefias y medianas empresas no han
sido hasta ahora lo suficientemente efectivas”. Es precisamente a
esta acotacion a lo que se refiere el presente trabajo: de qué manera

se pasa del discurso a la accion.

ENTORNO DE LAS PYME EN LA REGION
CHOROTEGA DE CostA Rica

El desarrollo rural de las PYME en Costa Rica alcanza por-
centajes muy bajos si se compara con el nivel de desarrollo en el
4rea urbana, la cual se conoce como Gran Area Metropolitana
Ampliada (GAMA), donde se ubican grandes empresas dentro y
fuera de zonas francas, y que, por el propio dinamismo de sus re-
querimientos, permiten atraer pequeias y medias empresas que
provean bienes y servicios.

La condicion supracitada en el GAMA no acontece en re-
giones rurales como la Region Chorotega, en la que, al no existir
atraccion de inversion extranjera o regionalizaciéon de empresas
grandes, no se logra el efecto “ancla” para permitir que muchos
emprendedores y PyME puedan ligarse y encadenarse para dina-
mizar el desarrollo regional.

Segun estudios del Ministerio de Economia de Costa Rica,
el parque empresarial contaba, en 2015, con 38.500 PyME, de las
cuales el 74% pertenece a las areas centrales; por lo tanto, el 2%
que resta queda repartido en otras areas del pais, y de este solo un
4% se halla en la Region Chorotega.
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Existen otros datos proporcionados por el Ministerio de Pla-
nificacion (MIDEPLAN) de acuerdo con el Plan de Desarrollo al
2030 para la Region Chorotega, en el que se evaltia una condicion
mencionada anteriormente: el efecto educativo; a menor educa-
cion, mayor pobreza. Este fenémeno puede observarse en los si-
guientes datos a nivel nacional, donde la provincia de Guanacaste
(Costa Rica cuenta con 7 provincias) posee, dentro de sus 11 can-
tones, los tres primeros lugares en relacién con los porcentajes de
pobreza; pueden observarse los siguientes datos: poblaciéon pobre
con un 39,1%, poblacién en pobreza extrema con un 14,6%, y
hogares con jefaturas femeninas con un 44,1%. En segundo lugar,
se encuentra la Region Brunca en el porcentaje de hogares en con-
dici6n de pobreza (34,5%) y pobreza extrema (12,6%). En cuanto a
las estadisticas en materia de desempleo abierto, segin dicho plan
de desarrollo, durante los anios 2011 y 2012 se presentaron las tasas
mas bajas de ocupacion en general, en las que es posible evidenciar
la brecha de ocupacion por género con un 65% de ocupaciéon y un
36% del lado femenino (MIDEPLAN 2014).

Los indicadores mencionados anteriormente se miden a tra-
vés de diversos trabajos que realizan las instituciones publicas todos
los afios, ademas de un informe significativo que efectta el Progra-
ma de Estado de la Nacion. En dicho informe se lleva a cabo un
meticuloso estudio sobre una serie de variables de desarrollo social,
economico, comercial, de educacién, salud, entre otros.

Es necesario recalcar que las razones que arroja el informe
en cuestion tienen relacion directa con los datos que se brindan en
el Informe del Estado de la Nacion (2014), en el cual se manifiesta
que las variables negativas que ahogan la Regién Chorotega, como
la pobreza, el desempleo y la inseguridad, son consecuencia de las

siguientes causas:
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 Falta de inversion que genere empleo.

* Ausencia de inversion publica y privada y pocas acciones

de motivacion gubernamental.

* Escasez de vision con respecto al desarrollo por parte de

los habitantes de la provincia.

* La mayor produccioén es agricola y genera poco empleo.

* Paternalismo estatal.

* Recursos mal empleados.

» Falta de capacitacion.

* Competitividad universitaria. Las ofertas de las universida-

des no son congruentes con las necesidades de la region.

El requerimiento de una gran vision para el desarrollo es ur-
gente. Es necesario modelar planes a mediano y corto plazo que ga-
ranticen la continuidad de los planes de desarrollo, con indiferencia
de los partidos politicos de turno. La opciéon educativa debe dirigirse
a las regiones de menor desarrollo social y econémico como la Re-
gién Chorotega, con el fin de ser un catalizador de la ensefianza en
areas afines al sistema de subsistencia de vida de los pobladores, y en
especial de tantos jévenes con un futuro indefinido ante la incerti-
dumbre de acceder a estudios superiores.

Llama la atencién que algunas de las observaciones que se
encontraron en la investigacion del informe del MIDEPLAN sefia-
lan que la educacién universitaria que se ofrece en estas zonas no
esta en concordancia con las necesidades de la region, por lo que se
ha tratado, en proyectos paralelos de investigaciéon que ha dirigido
la Universidad Nacional, de analizar seriamente la oferta académi-
ca de las universidades posicionadas en la region.

En diversas giras que se han realizado bajo el nombre de la
universidad, se ha procurado facilitar las herramientas técnicas y
de generacién de conocimientos a estos grupos de emprendedores.
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La razon es sencilla: las distancias geograficas, al ser bastante am-
plias, no permiten el facil desplazamiento de los involucrados, con
el propésito de ir a capacitarse, sin que esto perjudique sus activi-
dades de microPyME o emprendedurismo.

Las politicas para propiciar el comercio local y la potencial
vinculacion exterior deben de ampliarse y reforzarse significativa-
mente en las zonas y regiones con menor desarrollo en el pais. Es
precisamente en esas areas donde potencialmente se puede gene-
rar un encadenamiento productivo. De esta forma, las MIPyME
podran generar, por medio de politicas acordes sobre capacitacion
laboral, los siguientes puntos:

* Desarrollo de habilidades blandas.

* Desarrollo de clusters.

* Iniciar encadenamientos productivos.

* Dar valor agregado a sus productos.

* Comercializar sus productos minimizando la intervencién.

* Realizar ferias de atraccién e interés tanto nacional e

como internacional en sus propias regiones.

De acuerdo con las tltimas noticias sobre el impacto de la
tecnologia en las exigencias para el desarrollo, no se debe consi-
derar una competencia para el crecimiento laboral. Como se ha
dejado ver, estas zonas atin no cuentan con avances en las TIC mas
alla de los basicos, por lo que las politicas deben ir orientadas a pro-
veer las plataformas necesarias en cada region o zona especificas
para que los emprendedores y las MIPyME puedan contar con un
importante aliado para el desarrollo que genere innovacion.

El replanteamiento debe ser inmediato para la capacitacion.
Debe, también, fortalecer el dinamo potenciador que vincule la
educacion de alto nivel en dichas zonas, de modo que sean ellos

quienes en un futuro cercano encadenen sus conocimientos a estas
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poblaciones urgidas de que se les apoye con herramientas que solo
la educacion y la formacién pueden generar, herramientas que,
indudablemente, minimizarian las altas tasas de desempleo y redu-
cirian la pobreza.

Dentro de los estudios analizados y los que a través de estu-
dios de campo generan la informacion, se coincide en que, de los
once cantones de la provincia de Guanacaste, tres de ellos tienen
los indices de desarrollo mas bajos del pais y, paraddjicamente, se
encuentran en zonas de gran valor natural y belleza significativa
para la atraccion turistica. Los cantones aqui referidos son: Nicoya,
Hojancha y Nandayure; ademas, cabe mencionar que en esta re-
gi6n se encuentra una de las cinco Zonas Azules del mundo, como
el canton de Nicoya.

Los recientes esfuerzos gubernamentales han tratado de ges-
tionar la unificacion de intereses en la zona por medio de mesas de
didlogo comunal e integrando a las fuerzas vivas de la comunidad.
Han sido esfuerzos importantes en los que la academia ha estado
presente. Esto permite que se estén generando espacios de partici-
pacion asertivos. Por otro lado, se vislumbran inversiones que seran
un aliciente importante ante el desempleo.

La falta de empleo en Costa Rica, asi como en muchos paises
de Centroamérica, es un agravante fuerte, por lo que se justifican
todos aquellos esfuerzos por incentivar el desarrollo de los peque-

nos negocios que van consolidandose conforme avanza el tiempo.
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ACCIONES PARA MINIMIZAR EL DESEMPLEO

* Educacion profesional

* Educacion técnica

* Capacitacion

* Organizacién entre las comunidades

* Mayor atracciéon de IED

* Encadenamientos

* Desarrollo de infraestructura (carreteras, puentes, etc.)

* Politicas publicas de la entidad gubernamental en las co-

munidades.

En la Regién Chorotega actualmente se desarrolla un pro-
yecto de gran importancia llamado Mercado Regional Chorotega,
que pretende, con una inversion millonaria, desarrollar una zona
que se invertiria en un mercado para recibir produccion agricola,
agrocomercial, de innovacion, entre otras, lo que permitiria ven-
der de forma directa, ya que se determin6 que el 93,22% de los
intermediarios tiene como punto de partida la compra a estos pro-
ductores, por lo que parte del objetivo de todo este proyecto de
capacitacion y gestion de ensefianza es eliminar la intermediacion
y generar capacidades de ventas a estas personas.

Gracias al Programa Integral de Mercadeo Agropecuario, se
sabe que aproximadamente el 70% de los productos que se distri-
buyen en la region es de oferta foranea y apenas el 30% es de oferta
local. Por lo tanto, hay una gran brecha entre lo que se consume en
la region y lo que se cultiva (PIMA 2014).

En relacién con la demanda insatisfecha, son evidentes las
grietas que existen en la demanda de productos y de servicios para

el sistema agroalimentario. Esta condicion es uno de los factores
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que justifica la puesta en operacion del mercado regional mayorista
(PIMA 2015).

La percepcion generalizada es que el proyecto “Mercado
Mayorista Regional Chorotega” tendra un impacto positivo en
muchos ambitos de la economia regional. Ademas, existe un apoyo
decidido por parte de los representantes de entes gubernamentales
y privados con los que se ha mantenido constante contacto (PIMA
2015).

A'la Sede Regional Chorotega de la Universidad Nacional
de Costa Rica corresponde el area del saber que se conoce como
produccion agropecuaria sostenible y, especificamente, a las seba-
ceas, seguridad alimentaria y reservorios de agua.

Ante el panorama que se ha venido exponiendo a lo largo de
este trabajo, y con una clara vision proyectada a un mejor futuro
para la region, se presenta esta propuesta con la finalidad de que las
PyME localizadas en el territorio Nicoya, Hojancha y Nandayure
sean capaces de identificar sus necesidades ante la apertura de este
mercado, y que, a su vez, puedan obtener asesoria sobre esas ne-
cesidades especificas por medio de las capacitaciones impartidas
de forma dual o tripartita, a las que se sumen actores académicos,

Gubernamentales y privados.

DI1VISION DE TERRITORIOS
EN LAS POLITICAS PUBLICAS

Dentro de las instituciones cuyas politicas publicas de desa-
rrollo buscan incentivar el comercio nacional se encuentra el Insti-
tuto de Desarrollo Rural (INDER) que ha dividido los Territorios
Rurales; estas son areas dedicadas al desarrollo de actividades rura-



358 Xinia Carrillo Sanchez

les compuestas por un tejido social e institucional particular, asen-
tadas en una base de recursos naturales propios, con sus formas de
organizacioén, producciéon, consumo, intercambios y manifestacio-
nes de identidad comunes.

El INDER, de acuerdo con la Ley 9036, elabor6é una deli-
mitacion y clasificaciéon de los territorios rurales, los cuales seran
consensuados con los actores del territorio, ministerios y autorida-
des competentes, y no modificara la division territorial y adminis-
trativa de la Reptblica, ni afectara las competencias publicas de las
corporaciones municipales y de otros entes.

Para fines operativos, los territorios conforman uno o varios
cantones, o algunos de sus distritos, que presentan caracteristicas
comunes desde el punto de vista de su ecologia, actividades econo-
micas, culturales, institucionales, politicas y de las modalidades de
generacion de ingresos de la poblacion que en ellos habita.

El INDER tomara como base de planificacion y operacion
los territorios rurales, pues son areas que dependen, tanto econo-
mica como socialmente, y de manera predominante, de las activi-
dades derivadas de uso de los suelos, las aguas y los bosques. Esto
se traduce en el valor econémico generado por ellos, que incluyen
el empleo y las actividades relacionadas con comercio y prestacion
de servicios.

La conformacién de los territorios avanzé con paso acelera-
do pero firme en 2015, ya que en su momento se fij6 la meta de
tener constituidos a fin de ano 23 de los 27 territorios previstos.

En el mes de julio quedaron conformados cuatro territorios:
Nandayure, Hojancha, Nicoya y Santa Cruz-Carrillo (pertenecien-
tes a la Region Chorotega). Ademas del territorio conocido como

Zona de Los Santos, que esta constituido por los cantones de Dota,
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Tarrazt y Leén Cortés en la Region Central; y Siquirres y Guaci-
mo en la Region Huetar Caribe (Mora Gamboa 2016).

DIFERENTES APOYOS A LAS PYME
DE ACUERDO A LAS POLITICAS PUBLICAS

A'lo largo de varios gobiernos, Costa Rica ha intentado im-
pulsar y apoyar las PyME mediante gran cantidad de programas
desarrollados en entidades publicas, coordinadas con las camaras
y otras instituciones, ya sea desde aspectos financieros, técnicos,
tecnologicos, educativos, ya fuese desde el desarrollo de capacida-
des y una buena cantidad de capacitaciones, todas estas variables
normadas en la Ley n.° 8262 sobre Fortalecimiento de Pequenas y
Medianas Empresas, la cual es dirigida por el Ministerio de Eco-
nomia y Comercio.

En honor a la verdad, no se puede indicar que se haya lo-
grado una total integracion de politicas puablicas que converjan en
el efecto dinamizador del despegue de las PyME, especialmente si
se tiene en cuenta que aun existe una deuda en el logro de aspec-
tos urgentes como la simplificacién de tramites (también normado
bajo Ley, aunque con lento cumplimiento), los aspectos de desa-
rrollo estructural en red de carreteras, el desarrollo portuario, los
tramites aduaneros, la baja ejecucion presupuestaria en potenciales
proyectos que se pueden convertir en puentes para el desarrollo,
entre otros.

Se exponen a continuacion algunos de los impulsos que se
han dado dentro de las politicas ptblicas. Estos impulsos ayudan a

abrir camino a quienes han logrado con gran esfuerzo beneficiarse,
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lo cual permite, a su vez, que muchas PyME tengan la oportunidad
de vincularse al comercio y con ello ser participe del desarrollo, no

solo rural sino también nacional.
Apoyo técnico en diferentes sectores

El apoyo técnico en Costa Rica para las PyME se considera
excelente y de calidad a nivel mundial, debido a que existen tanto
en la parte gubernamental como en las empresas privadas y cama-
ras que dan un soporte técnico significativo en varias areas; a saber:
certificaciones de alimentos, las normas ISO, HCCP, tecnologia de
informacion, entre otros.

El Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Telecomunicacio-
nes brinda gran soporte a las tecnologias de informacion para las
PyME; también se encuentra el Programa de Micro-emprende-
dores, Tecnologia y Competitividad (MITIC) el cual ofrece a las
PyME capacitacion, equipo técnico, software y soporte en linea;
por otra parte se halla la Camara de Tecnologia de Informacién y
Comunicacion (CAMTIC) que conforman mas de 200 empresas
que se juntaron con el fin de fortalecer el desarrollo de las tecnolo-
glas digitales.

Por medio del Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica
(INTECO), se emite una serie de certificaciones como Gestion
Ambiental, Gestion de Calidad y una en la cual es posible observar
que las PyME muestran mayor interés e inclinaciéon, como es el
caso con la certificacion en Gestion de Inocuidad y Buenas Manu-
facturas.

Las Buenas Practicas de Manufactura (BPM) constituyen las
herramientas internacionalmente reconocidas para garantizar que

un alimento no provoque danos al ser humano en el momento de
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su consumo. Las condiciones operacionales minimas para la ob-
tencion de alimentos inocuos constituyen un requisito previo para
el sistema HACCP. Dicho sistema, tal como se aplica en la elabo-
racion de alimentos, es un proceso metodico que identifica los pe-
ligros por inocuidad alimentaria y establece inventivas de control,
con especial énfasis en la prevencion.

Dicho sea de paso, el apoyo a sectores técnicos como los
mencionados, pues se entiende que existen otros ademas de estos,
cuenta con grandes y excelentes opciones en el pais para que las
diversas PyME puedan obtener bienes y servicios con calidad de

exportacion.
Apoyo financiero y banca de desarrollo

El marco legal sobre la ayuda financiera a las PyME se en-
cuentra en la Ley 8634. Este marco viene a crear el Sistema de
Banca para el Desarrollo (SBD) que se propone brindar atenciéon
a las PyME.

En Costa Rica se ha hablado durante afios sobre el fortale-
cimiento financiero a las PyYME y la importancia de estas para un
pais, y no necesariamente para un pais en vias de desarrollo, ya
que a nivel mundial existen muchos paises que fundamentan su
economia en la operacion que tienen las PyME. Claro esta, existen
politicas econémicas en muchos paises que permiten ese desarrollo
de impacto a estas empresas, situacion que en nuestro pais ain no
se ha logrado de manera definitiva.

Con el fin de conocer el marco legal que ha tratado el pais
mediante la colocacién de una oferta crediticia para colaborar con
ayuda financiera a estas empresas, se puede revisar la Ley 8262,
denominada también “Ley de Fortalecimiento de Pequenias y Me-
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dianas empresas”. En su articulo 30 reconoce al Ministerio de Eco-
nomia Industria y Comercio como el ente rector de las politicas
publicas de fomento a la iniciativa privada, desarrollo empresarial
para sectores de industria, comercio y servicios, asi como para el
sector de pequenias y medianas empresas.

Es posible observar también de qué manera dicha ley inclu-
ye la banca como actor importante; asi lo indica en el articulo 7:
“Los bancos del Estado y Banco Popular y de Desarrollo comunal
podran promover y fomentar programas de crédito diferenciado
dirigidos al sector micro, pequeno y medianos empresas’.

El sentir de muchas de estas empresas, segin lo que es po-
sible adivinar gracias a las reacciones que a diario se leen en la
prensa, es que una gran porciéon de todo este intento financiero se
ha tenido que quedar en el papel debido a la cantidad excesiva de
requisitos que los bancos y demas entidades financieras solicitan
para formalizar los créditos.

Para desarrollar la economia regional existen proyectos ma-
cro que se han venido estableciendo como:

* Valor agregado a productos agricolas.

* Desarrollo del sector ganadero.

* Manejo de las cuencas para mitigar las sequias.

* Conservacion del medio ambiente.

» Concesiones en infraestructura.

* Desarrollo de la gestion en frontera.

* Desarrollar mas turismo rural.

* Atraccion de IED.

* Mercado Regional Chorotega.

* Ampliacién del aeropuerto.

Todos estos proyectos son un eje transversal para el desarrollo

rural. Las instituciones publicas ligadas a cada uno de estos ejes pro-
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curan integrar esfuerzos; también la universidad realiza un gran tra-
bajo, no solo dentro de las aulas, sino de soporte en las zonas rurales,
asi como las fuerzas vivas de las diferentes comunidades aportan su
conocimiento sobre sus potenciales productos o servicios.

El gran reto como pais es que las politicas publicas vuelvan
su mirada y la mantengan en las regiones rurales. Debe existir ma-
yor compromiso y certero accionar que integre los esfuerzos, de
manera que se liberen funciones repetitivas, proyectos similares en
instituciones diferentes, que al fin de cuentas no llevan el desarrollo

a las zonas rurales por sucumbir en la burocracia.

CONCLUSIONES

No cabe duda de que, en muchas ocasiones, los gobiernos,
tratan de realizar una gestion segun las necesidades imperantes de
las MIPyME, asi como apoyar el emprendedurismo y generar es-
pacios para la innovacion.

Costa Rica es un pais ejemplar por el presupuesto que de-
dica a la educacién, pero también se es consciente de que algo
esta fallando. Siguen encontrandose fallas en el sistema, ya que el
resultado arrojado con tanto esfuerzo econémico no esta siendo
consecuente.

La capacitacion y formacion debe fortalecerse y sobre todo
se requiere del seguimiento a los programas que se desarrollan en
las areas rurales.

Las universidades deben cumplir un papel protagonico en las
regiones de menor desarrollo social y econémico, para asi procurar

una mayor vinculacion con la sociedad civil, que, por medio de sus
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estudiantes, ensefie y capacite a través de programas de trabajo
comunal universitario o practicas profesionales.

Las politicas publicas deben dar sostenimiento y desarrollo
de infraestructura, asi como procurar que la inversiéon extrajera
directa se canalice en las regiones menos desarrolladas.

Las camaras y diferentes entidades agremiadas del pais tam-
bién deben mirar hacia las comunidades que potencialmente re-
presentan negocios de interés para que asi desate encadenamientos

productivos.
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Uno de los desafios principales para potenciar al sector de la MIPyME
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no financieros que, de forma sistémica, busquen mejorar la participacion
de las MIPyME en la generacién de divisas via exportacion de bienes y
servicios.

Este libro busca poner a disposicién de un publico diverso una serie de
propuestas que demuestran que los emprendedores y las MIPyME —ya en
funcionamiento- si son capaces de colocar sus productos en el mercado
nacional y, también, en el internacional. Entre los campos tematicos que
aborda esta obra estdn: politicas publicas para la exportacion, factores
clave para la internacionalizacién, estimulos para el comercio exterior,
requisitos de calidad en mercados externos, asociatividad y valor agrega-
do para incrementar posibilidad de exportacién, entre otros.
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