
CAPíTULO 11 

Valoración de potencial exportador 

Sustento 

El empresario y su equipo encuentran una metodología que 
con preguntas, cuadros y aclaraciones conceptuales les per­
mitirá de manera secuencial valorar el potencial exportador 
de la empresa vista internamente, para luego con la misma 
técnica valorar la incidencia del medio externo sectorial y 
del entorno general sobre la propia empresa. Una vez diag­
nosticada, se define el plan de acción que al aplicarse en 
cada área funcional permitirá obtener una empresa en capa­
cidad de competir con éxito por cada cliente en los distintos 
mercados. Esto da cumplimiento al tercer objetivo específi­
co dispuesto en la investigación, cuya metodología com­
prendió aplicar este sistema de valoración a las empresas 
comprometidas en la mesa de trabajo, y los resultados po­
sitivos obtenidos a criterio de los empresarios permiten en­
tregarla aquí, acompañada del recurso del CD interactivo, 
sugiriendo a los empresarios su uso. 

El texto y el CD otorgan ayudas didácticas, aclarando me­
diante recuadros algunos conceptos claves, señalados en 
palabras resaltadas, sobre las cuales en el caso del CD el 
usuario hace clic para ver su significado (para recordar) o su 
implicación (considere esto). 

43 



ELBAR R AM IR EZ & M A R GO T CAJIGAS R . 

2. Análisis interno de la empresa 
Observación y medición de variables 
Para asegurar la fortaleza de una comercializadora local, las empresas 

que la integran deben estar debidamente organizadas en su interior, requisito 
central para alcanzar productividad y competitividad. Por ello se debe recono­
cer la situación de cada una de ellas, diagnosticándola, siguiendo un proceso 
como el indicado a continuación, donde una persona comisionada por el con­
sorcio, actuando como un agente de cambio (estudiante, profesional indepen­
diente, o empresario), ubicado como asesor o consultor empresarial, a conti­
nuación encuentra para cada área funcional, una serie de preguntas con las 
cuales podrá identificar la actualidad de la empresa y perfilar su futuro dentro 
de un consorcio exportador. 

Una vez evaluada la empresa en sus áreas funcionales, deben definirse las 
acciones a cumplir para ellas, una a una, con lo cual se pasa del diagnóstico a la 
planificación de la acción. Este sistema se emplea a lo largo del capítulo dos, 
ocupado del análisis interno de la empresa. 

Para facilitar la labor del agente de cambio se aplican recuadros que le 
permitirán recordar o considerar elementos cognoscitivos, todo con miras a 
conseguir un diagnóstico bien documentado y realizar un plan de acción de las 
áreas funcionales, ajustado a la realidad y expectativas de la empresa. 

Consideremos a continuación las áreas funcionales de la empresa. 

Gráfico 3. Áreas funcionales de la empresa 
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2.1 Área de gesión y dirección 
Objetivo: Como en todos los grandes cambios a introducir en una em­

presa con el propósito natural de fortalecerla, el giro hacia los negocios inter­

nacionales vía exportación reclama la aceptación y compromiso de la alta di­
rección de la organización en ese cometido. En consecuencia, esta primera 
sección del análisis interno orienta a la administración hacia la atención y sen­
sibilización al tema, para que se reconozca la posición de la empresa desde el 
punto de vista de la gestión y dirección, esto es, para que se evalúe la gerencia, 
al tiempo que considera la magnitud del cambio a efectuar, se prepara mental­
mente para ello y perfila acciones capaces de poner a correr a la empresa como 
un competidor de talla mundial. 

Cuadro 1. Presentación de la empresa 

Nombre o razón social: 

NIT: Fecha de constitución: 

Teléfono: Fax: I E-mail : 

Dirección: 

Empresario-Gerente: 

Cédula de ciudadanía: de 

Sector económico: 

Productos principales: 

Clasificación de la empresa: 

Microempresa ( ) Pequeña empresa ( ) 
Menos de 10 trabajadores y 501 Salarios Entre 11 y 50 trabajadores y activos entre 
Mínimos Legales Vigentes (SMLV) de acti- 502 y 5001 SMLV 
vos 
Mediana empresa ( ) Gran empresa ( ) 
Entre 51 a 200 trabajadores y activos entre Más de 200 trabajadores y activos por más 
5002 y 15000 SMLV de 15000 SMLV 
La firma es: 

Famiempresa ( ) Sociedad entre particulares ( ) Empresa unipersonal ( ) 
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2.1.1 ¿Se tiene planificado por escrito el rumbo de la empresa en el corto, 
mediano y largo plazo? 

PARA RECORDAR 

Plazo: En Administración de Empresas se acepta como corto plazo hasta un 
año; mediano plazo más de uno y hasta tres años; largo plazo, más de tres 
años y hasta cinco años. Cuando se planea por encima de cinco años se está 
haciendo prospectiva. 

2.1.2 ¿Qué planes tiene para la consolidación y crecimiento de la empre­
sa a uno, dos, tres, cuatro y cinco años y cómo considera podrá alcanzar los 
objetivos? (Objetivos, planes, estrategias). 

Concepto 1: Objetivos 
Los objetivos de todas las empresas como lo indican Leon Blank Bubis, 1990, y 
Jean Paul Sallenave, 1985, se dividen entre generales y/o «inherentes» y espe­
cíficos. Los primeros tienen que ver con supervivencia, consolidación y desarro­
llo, pues son los que desea toda empresa creada para perdurar en el tiempo. 
Los segundos son identificables como las metas, las cuales son más cuantita­
tivas y se derivan de los objetivos que contienen tanto elementos cuantitativos 
como cualitativos. 
Los objetivos y metas se definen en cada área funcional como un reto inspira­
dor por ser posibles de obtener mediante el esfuerzo adecuado de cada cola­
borador o miembro del equipo de trabajo. Los objetivos y metas deben contar 
con el diseño de una estrategia que muestre el camino como habrán de 
alcanzarse eficazmente. 
Una mente gerencial pragmática, capaz de obtener resultados con la empresa 
a ella encomendada, formula los objetivos específicos cuidando que se dis­
ponga estructuralmente de los componentes siguientes: 
1. Un atributo, es decir, la especificación de lo deseado; por ejemplo aumen­

tar ventas. 
2. Una escala de medida, esto es, la cifra pretendida se crecerá en ese obje­

tivo; por ejemplo, incrementar ventas un 10%. 
3. Un umbral, que expresa el límite cierto en que se puede crecer en el sector, 

quedando la escala de medida anterior ceñida a él. 
4. Un horizonte, es decir, la expresión del tiempo en que se logrará el objetivo. 

Cuadro 2. Planes y estrategias 

Años Plan y sus objetivos Estrategias (cómo lo va a lograr) 
1 
2 
3 
4 
5 
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2.1.3 ¿Hace la dirección de la empresa seguimiento de los planes, sean 
estos definidos o no por escrito, para verificar el cumplimiento de lo previsto? 

2.1.4 ¿Traza la dirección un presupuesto para cada año donde se indi­

quen las metas deseadas en ventas, comportamientos de costos y gastos y se 
prueba el nivel de utilidades apropiadas al esfuerzo personal y económico que 
se compromete en la empresa? 

2.1.5 Sin importar si la empresa es o no una sociedad, ¿cuenta la gerencia 
con un grupo de personas idóneas, que organizadas a la manera de una junta 

directiva, le aporten observaciones y sugerencias capaces de contribuir a la 
buena marcha y desarrollo del negocio? 

2.1 .6 ¿Tiene la empresa definidas la Misión y la Visión como principios 
que la direccionen hacia sus objetivos? 

a) Sí ( ) b) No ( ) 

Concepto 2: Misión y Visión 
La Misión de una empresa resulta necesaria de establecer con el objeto de 
indicar su razón de ser, esto es, la misión precisa qué es la firma, qué bienes 
produce, qUiénes son sus clientes, cuál es su filosofía de operación y servicio, 
qué la diferencia de sus competidores y cómo será la empresa en el futuro en 
función de la del negocio en que se desenvuelve. La misión se establece con 
claridad, considerando la realidad de la empresa en lo que hace a su posición 
productiva y competitiva frente al renglón donde interactúa, y la sociedad en 
general. La misión se promulga en un párrafo corto, directo, que se lea y se 
asimile fácilmente por empleados, clientes, proveedores, gobierno y público 
en general. 
La Visión de la empresa se define para señalar su rumbo deseable en un 
horizonte de tiempo dado, normalmente en el largo plazo, con lo cual se indica 
cómo estará la firma en cinco o más años, teniendo como base para ello los 
principios esbozados en la misión. La visión muestra el objetivo máximo de la 
organización y cómo se habrá de alcanzar, para bien de accionistas, emplea­
dos, grupos de intereses y el colectivo social al que se contribuye. 

2.1.7 Toda empresa traza planes, escritos o no. ¿Da a conocer la direc­
ción los objetivos y planes a todo el equipo de colaboradores para conseguir su 
compromiso y el direccionamiento de todos hacia tales objetivos? 

2.1.8 ¿Cuáles son los indicadores básicos de la empresa que usted con­
trola y direcciona permanentemente para alcanzar los objetivos? 
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PARA RECORDAR 

Indicadores: Un gerente proactivo monitorea los indicadores cuantitativos o cua­
litativos más pertinentes en cada área funcional. Algunos se revisan diariamente, 
como la posición de depósitos bancarios, otros de forma semanal, como niveles de 
producción y ventas, y otros mensualmente como el giro de la cartera. 

2.1 .9 ¿Qué personas dirigen cada área funcional de la empresa y cuál es 
su preparación académica y trayectoria en el cargo? 

2 .1.10 El responsable de cada área funcional y su equipo hacen las tareas 
con eficiencia y motivación? (Justifique su respuesta). 

2.1 .11 ¿La relación operativa y de comunicación interna entre colabora­
dores de cada área funcional y entre éstas es fluida y armónica? (Justifique su 
respuesta). 

2 .1.12 ¿Tiene cada cargo una correcta as ignación de funciones por escri ­
to? (Justifique su respuesta). 

2 .1.13 ¿Hay contacto de la gerencia general y de las gerencias de área 
con el cliente de la empresa? (Justifique su respuesta). 

2.1.14 Si la empresa es de un único dueño (persona natural o empresa 
unipersonal), ¿cómo piensa hacer la sucesión para que la firma perdure en el 
tiempo? 

Concepto 3: Empresa unipersonal 
En 1996 comenzó a funcionar en Colombia la empresa unipersonal , figura 
jurídica empleada desde antes en América Latina y el Caribe y por medio de la 
cual una persona natural o jurídica puede orientar parte de sus bienes a la 
operación de una empresa, lo cual consagra la sociedad unipersonal, limitan­
do la responsabilidad del inversor al capital comprometido en la empresa, 
impidiendo esto Que acreedores persigan sus bienes personales o familiares, 
en caso de Quiebra del negocio, más allá del capital comprometido en él. 
La empresa unipersonal es entonces un avance de la legislación comercial colom­
biana, pues las empresas Que hasta entonces operaban como personas naturales 
podrían convertirse a esta modalidad, no perdiendo los dueños su condición de 
único propietario y eliminando el problema jurídico de confundir en una sola masa 
los bienes personales con los bienes o capital comprometido en la empresa. 
A pesar del avance jurídico, la ley Que dio vida a la empresa unipersonal dejó 
una enorme falencia, pues instituye Que el propietario de la empresa no puede 
retirar de ninguna forma, así sea en su propia empresa, ninguna clase de 
bienes, ni un salario, a no ser Que los bienes retirados sean utilidades (Ibíd , 
Código de Comercio). Esto, en la lógica de una persona Que crea una empresa 
unipersonal para proveerse un trabajo como fuente de ingresos, es irracional. 
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2.1.15 Si la empresa es algún tipo de sociedad, ¿tiene establecida apro­
piadamente la sucesión entre herederos de los socios, para preservar la perma­
nencia en el tiempo? 

2.1.16 ¿Cómo mide la dirección el Valor Agregado que debe generar 
cada área funcional a la empresa? 

Concepto 4: Valor Agregado 
El concepto Valor Agregado se desprende del desarrollo analítico financiero, 
efectuado por la firma consultora estadounidense Stern-Stewart & Ca, conoci­
do como valor económico agregado «EVA» (Economic Value Added), el cual 
expresa que una empresa genera valor para los inversores cuando los recur­
sos empleados en ella (todos los activos) producen una utilidad operacional 
mayor al costo financiero de esos recursos. Para que la empresa como un 
todo genere valor, cada actividad cumplida en cada área funcional, departa­
mento o sección debe contribuir a la generación proporcional de ese mayor 
valor, es decir, el desempeño de todo el equipo humano y tecnológico deberá 
ser no sólo eficiente sino rentable. 

2.1.17 ¿Dispone la gerencia del equipo computacional, incluido software 
adecuado, para un proceso de datos eficiente que permita obtener información 
de todo orden y oportuna para tomar decisiones de forma documentada? 

2.1.18 ¿Concede la dirección de la empresa la autoridad o empodera­
miento necesario a los funcionarios con cargos directivos, a efecto que estas 
personas dispongan del rango de manejo y decisión suficientes para responder 
por el alcance de los objetivos a ellas confiados? 

2.1.19 ¿Qué aspeCtos claves de orden administrativo no delega la geren­
cia y cuáles puede llegar a confiar para que sean desarrollados y cumplidos por 
otras personas? 

2.1.20 La empresa es algún tipo de sociedad, entre personas que sean o 
no familiares. ¿Cómo se conducen las variables de Buen Gobierno Corporati­
vo, dadas en el cuadro siguiente? 

Concepto 5: Buen gobierno corporativo 
El buen gobierno corporativo es la denominación dada a la necesidad y obje­
tivo de las empresas modernas, decididas a supervivir, consolidarse y desa­
rrollarse, gracias a la preservación de un activo tan grande como valioso; la 
confianza. La confianza es credibilidad, y las empresas, como las personas, 
gracias a sus criterios y acciones merecen o no credibilidad de aquellos que 
las rodean. Para ganar confianza, las empresas requieren ser decididamente 
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transparentes, esto es, orientarse de manera honesta desde la entrega de 
información, ante sus dueños, empleados, proveedores, con los clientes y así 
con el Estado. 
El buen gobierno corporativo es un asunto que se viene difundiendo por el 
mundo con solidez, seriedad y buen ritmo, gracias a la difusión que de él 
hacen la OECD (Organización para la Cooperación y Desarrollo Económico, 
Organismo de los países desarrollados del mundo) y la IFC (Corporación Fi­
nanciera Internacional, adscrita al Banco Mundial) y en Colombia, la 
Superintendencia de Valores, que a través de la Resolución 275 obliga a las 
empresas aspirantes a transar bonos y acciones en el mercado de capitales a 
establecer, aplicar y difundir códigos de buen gobierno corporativo. 
los principios de buen gobierno corporativo fueron delineados por la OECD en 
1998 y son de aplicación universal , pudiendo cada empresa ajustarlos a su 
realidad interna, entorno sectorial, entorno general y sus planes, enfocándose 
en mostrar a sus relacionados y público en general la calidad de sus procesos 
internos en lo operacional, administrativo y en los resultados que obtiene. 
las bases del buen gobierno corporativo consagran los derechos de los accio­
nistas en materia del registro de su propiedad, obtención de información, 
movimiento de acciones y el voto en las asambleas de socios. También consa­
gran el trato equilibrado o equitativo de todos los accionistas, sean minorita­
rios o extranjeros. Así mismo se considera el respeto a los derechos de grupos 
de interés, tales como inversores, empleados, clientes, proveedores, acreedo­
res, reguladores y demás. Igualmente estipulan la apertura de información y 
transparencia, al indicar que la información generada por la compañía debe 
ser oportuna, exacta y cubrir todos los frentes críticos del negocio. 

Finalmente, se precisa la responsabilidad de la junta directiva de las empre­
sas, cuyas funciones esenciales son proporcionar dirección estratégica parti­
cipando en la elaboración del plan de acción estratégico, y tan importante 
como esto, supervisar y orientar el desempeño de la administración. 
los expertos en gobierno corporativo de la IFC del Banco Mundial, así como de 
firmas de consultores nacionales e internacionales, recomiendan la aplicación 
de los principios dichos a todas las empresas, sin importar su tamaño o es­
tructura, pues aunque algunas no tienen socios sí tienen proveedores, clientes 
y otros grupos de interés que interactúan con ella. 
En un artículo (Revista Dinero, noviembre 10. de 2002. No. 169). el señor Alvaro 
Cadavid, presidente de la firma Spencer Stuart, plantea «diez consejos prácti­
cos» para profesionalizar las juntas directivas, elemento clave en la adopción 
de los principios de buen gobierno corporativo. Se adopta lo dicho por el ex­
perto: 
• los miembros de la junta directiva deben ser independientes de la admi­

nistración y los accionistas, por tanto los debe nombrar la propia junta. 
• la junta directiva debe estar balanceada en su conformación, esto es, debe 
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contar con hombres y mujeres conocedores del renglón industrial, finan­
ciero, de negocios internacionales y otras fuentes críticas. 
• El número y duración de las reuniones debe ser limitado, medido al 

igual Que el tamaño de la junta directiva. Todo debe estar en función del 
tamaño de la empresa. 

• A la junta directiva se le debe precisar lo que de ella se espera en térmi­
nos de resultados concretos, la junta debe ser evaluada en su desem­
peño y resultados. 

• La junta debe ser compensada por su desempeño, antes que por re­
unión asistida. 

• La junta directiva evalúa al gerente, se autoevalúa, y apoya a la admi­
nistración en el propósito común de alcanzar resultados. 

• La junta programa reuniones ordinarias sin la administración. 
• La junta debe establecer relaciones con la administración, observando 

el desempeño rutinario de los gerentes de línea sin entrometerse en sus 
acciones. Esto permite percibir el transcurrir operativo de la empresa 
para hacer recomendaciones realistas a la gerencia general. 

• La junta directiva debe tener definida una agenda de trabajo donde se 
examinen los asuntos vitales, decisivos de la organización, evitando la 
coadministración y el descuido de lo importante para el presente y futu­
ro de la empresa. 

El buen gobierno corporativo no es sólo de las grandes empresas o grupos 
empresariales, como su nombre parece sugerir, al contrario, esta hérramienta 
involucra a todas las empresas, en especial a las medianas, pequeñas y micro, 
pues ellas suelen tener situaciones difíciles en lo operativo y funcional por 
causa de estructuras administrativas inadecuadas o estilos de dirección y 
liderazgo impropios, debido ello, entre otras razones, al manejo de familia y 
amistad que existe al interior de la firma y llega a generar desequilibrios de 
todo orden al producirse un desentendimiento entre los integrantes del grupo 
familiar. 
Las micro, pequeñas y medianas empresas pueden estar mejor preparadas 
para afrontar los continuos cambios del sector y el entorno general de aplicar 
los principios de buen gobierno corporativo, pues ello pOdría implicar mayor 
facilidad en alcanzar recursos financieros vía créditos o nuevos socios, o con­
seguir alianzas de distribución y ventas con empresas internacionales reco­
nocidas. 
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Cuadro 3. Análisis de buen gobierno corporativo 

Reconocimiento del objeto social, aplicándolo en el ámbito correcto 

Marco de dirección y administración de la sociedad 

Políticas y mecanismos para evaluar y verificar resultados obtenidos por la 
dirección, indicando mecanismos de control 

Establece mecanismos para la salida e ingreso de nuevos socios, regulando 
la relación económica de los socios con la empresa 

Define los derechos y obligaciones de los inversionistas o accionistas 

Establece los riesgos financieros y económicos propios de mantener inver-
sión en la compañía, indicando políticas para la gestión integral de tales 
riesgos 

Precisa los conflictos de interés de los accionistas y administradores, seña-
lando procedimientos para la resolución de los mismos 

La empresa tiene establecido cómo informar al público sobre sus normas 
de buen gobierno 

Las normas de buen gobierno se cumplen y son generadoras de confianza 
entre socios, empleados y público en general 

2.1.21 Es común escuchar sobre requerimientos de financiación en las 
empresas para distintos proyectos. Para fortalecer integralmente a su organiza­
ción, ¿qué le podría convenir más a la hora de obtener recursos financieros: 
tomar créditos o aceptar nuevos socios? 

2.1.22 El potencial productivo y vendedor de la empresa, tanto para el 
mercado nacional como externo, ¿resulta atractivo a posibles inversores? 

2.1.23 De aceptar nuevos socios, ¿qué tipo de valor agregado esperaría 
que ellos aportaran a la empresa? (Considere elementos como conocimientos 
en productos y procesos productivos innovadores, sistemas de distribución y 
venta, aportes en dinero efectivo, tecnología, otros recursos). 

2.1 .24 De aceptar nuevos socios, ¿cómo esperaría que quedara confor­
mada la estructura de propiedad y por tanto de control directivo administrativo 
de la compañía? 

2.1.25 ¿Tiene la dirección de la empresa la disponibilidad permanente 
para hacer alianzas o convenios con empresas nacionales o extranjeras, para 
fortalecer su capacidad exportadora? 
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2 .1.26 ¿Está la empresa en disposición administrativa para abrir y man­
tener un flujo permanente de información que le permita consolidar un esque­
ma de inteligencia de mercados apropiado para entrar e incrementar ventas en 
el exterior, por ejemplo, empleando la información de entidades oficiales que 
la recopilan, procesan y ofertan? 

PARA RECORDAR 

Propexport es el Fondo para la Promoción de Exportaciones colombianas, ads­
crito al ministerio de Comercio Exterior, encargado de promover las exporta­
ciones y establecer las necesidades por bienes y servicios de mercados cla­
ves del mundo, los cuales pueden ser atendidos por producción nacional. 

2.1 .27 ¿La presencia vendedora de la empresa en mercados extranjeros 
se haría de manera directa o indirecta, y en consecuencia cuál sería la estructu­
ra administrativa a adoptar en esos mercados? 

2.1.28 Para incursionar o posicionar mejor a la empresa en materia de 
negocios internacionales, y desde el punto de vista del área de gestión y direc­
ción frente a la competencia, ¿cuál es su principal fortaleza, cuál su mayor 
oportunidad, cuál su punto débil y cuál la amenaza más firme? 

Fortaleza Amenaza 

Debilidad Oportunidad 

2.1.29 Acciones a cumplir en el área de gestión y dirección 

Analizada el área de gestión y dirección en sus aspectos relevantes, se 
definen los rubros en los cuales se aplicará el esfuerzo para poner a la empresa 
en posición administrativa para incursionar en los mercados externos, toman­
do y preservando para ella un porcentaje de los clientes, acorde con la planifi­
cación que haga la dirección de la compañía. 

El Cuadro 4 Plan de trabajo del área de gestión y dirección permite esta­
blecer las acciones a cumplir, empleándose sus casillas como se explica a con­
tinuación: 

Situación a solucionar: En esta columna, con base en el reconocimiento 
efectuado, se identifican los problemas o situaciones críticos a resolver, 
escribiendo uno por cada sección de la columna. 

• Alternativas de solución aplicables: Aquí el agente de cambio muestra al 
empresario sus recomendaciones o sugerencias técnicas de solución. Este 
es el momento de la verdad para el asesor o consultor, aquí debe emplearse 
a fondo recomendando o proponiendo ideas y criterios creíbles, aplicables, 
y lo más importante, capaces de generar valor agregado, por estar formula-
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das sobre conocimiento e imaginación realizadoras. Se debe definir un mí­
nimo de dos alternativas de solución para cada situación en consideración. 

• Costo de la mejor alternativa: De las dos alternativas indicadas como solu­
ción a la situación negativa, numeradas 1 y 2, se señala cuál de ellas resulta 
más viable y se define cuánto vale aplicarla. 

• Plazo para aplicar la solución: Dependiendo de la importancia y urgencia 
de llevar a cabo la solución escogida, se precisa en qué tiempo deberá ha­
berse implementado, pudiendo ser a corto plazo (hasta un año), mediano 
plazo (más de un año y menos de tres años) y largo plazo (más de tres y 
hasta cinco años). 

• Responsable de aplicar la solución: Para monitorear el plan se designa al 
funcionario encargado de ejecutar la acción. 

• Apoyos internos y externos requeridos para obtener la solución: Se deciden 
las personas, entidades o empresas a encargar para desarrollar la tarea 
solucionadora. 

• Valor agregado a obtener con la solución aplicable: Buscando asegurar la 
oportunidad y conveniencia de aportar el camino de solución decidido, se 
visualiza el aporte que se espera conseguir de esa solución. En lo posible, el 
resultado o valor agregado a obtener se plantea en valores, mediante cifras 
nominales o de preferencia porcentuales. Este procedimiento se emplea a 
lo largo de todas las áreas funcionales estudiadas. 

Cuadro 4. Plan de trabajo del área de gestión y dirección 

Responsable Apoyos 
de aplicar internos y Valor 
la solución externos agregado 

requeridOS a obtener 
Plazo para para con 

Situación a Alternativas Costo mejor aplicar la obtener la solución 
solucionar de solución alternativa solución C M l la solución aplicable 

2.2 Área de mercadeo y ventas 
Objetivo: En este aparte primero se reconoce cómo viene operando en la 

empresa el área de mercadeo y ventas, es decir, se observa su experiencia y 
desempeño, dada la necesidad de saber con qué sistemas de distribución, co-
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mercialización y venta está familiarizada la compañía en el plano nacional, 
pues ello puede marcar la tendencia de sistemas a emplear en el mercado forá­
neo donde se incursione, o puede indicar la magnitud del cambio a enfrentar 
por la administración, si el ingreso en los nuevos mercados sugiere sistemas 
muy diferentes de los empleados por la firma. En consecuencia, el objetivo de 
la sección es identificar cómo mercadea y vende la compañía en su país de 
origen y decidir cómo lo haría dentro de un consorcio en los mercados extran­
jeros meta. 

2 .2 .1 ¿Cuál es la relación completa de su portafolio de productos y cuál 
es el Producto estrella? [Señale cuál es la posición de cada línea dentro del 
portafolio de productos, según sus niveles de venta, indicando si el bien es: 
Alto (A), Medio (M), o Bajo (B) generador de efectivo en la actualidad y cómo 
se espera que se comporte en el futuro , entre 1 a 3 años]. 

PARA RECORDAR 

Producto estrella: El producto estrella se define dentro del portafOliO de pro­
ductos o negociOS de la compañía, considerando cuál es el dinero efectiva­
mente generado por cada línea, lo cual se desprende del margen de contribu­
ción porcentual y nominal arrojado por cada prodUcto y su porcentaje de par­
ticipación en las ventas del portafolio total , todo ello visto en función de la 
demanda presente y futura de las distintas líneas en el mercado. 

Cuadro 5. Portafol io de productos 

Producto Posición en el portafolio de productos 
Presente Futuro 

A M S A M 

Nomenclatura: A, alto; M, medio y S, bajo generador de efectivo. 

S 

2 .2 .2 ¿Cuánto vale el mercado de su producto por año en su país? (mer­
cado potencial). 

Concepto 6: Valor del mercado 
Todos los productos tienen un valor actual en el mercado para un períOdO 
determinado, según sea el consumo que del bien hagan las personas. Ese 
valor es la demanda total del producto en un mercado y tiempo establecidos. 
Kotler, Philip, 1984, en su clásica obra Mercadotecnia indicó que ese valor de 
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mercado es el mismo mercado potencial, al definir a éste como a todos los 
consumidores que estarían interesados por una oferta dada de un bien, y es 
por tanto el mercado potencial medible, para poder ser demarcado y enfocado 
como el objeto del análisis por los mercadólogos en las empresas. 
El mercado potencial, en consecuencia, deberá ser reconocido por cada em­
presa en competencia en cada negocio o actividad económica como el primer 
nivel del mercado; el segundo será el mercado objetivo y el tercero la partici­
pación esperada en el mercado. 
El mercado objetivo es la porción del mercado potencial que se pOdría deno­
minar mercado disponible, pues corresponde a las personas que además de 
interesadas en el bien , tienen capacidad económica para adquirirlo, están ca­
pacitadas para hacerlo y tienen acceso al producto. A su vez, la participación 
en el mercado es el porcentaje del mercado objetivo que puede ser tomado y 
cubierto adecuadamente por una empresa, en contraposición con sus compe­
tidores, con la calidad deseada por los consumidores y a los precios que ellos 
están dispuestos a pagar. 
La demanda total del mercado (a) se mide así: a = n * q * p, donde: 
n: número de compradores en el mercado. 
q: cantidad adquirida por un comprador promedio en un tiempo dado. 
p: precio de venta de cada unidad. 

PARA RECORDAR 

Mercado potencial: Es la porción de la poblaCión total residente ervun área 
geográfica, que se interesa en adquirir un bien en cierto período. El mercado 
potencial es la venta total que de un bien pueden hacer todas las empresas 
competidoras, dadas unas condiciones del mercado en plazo de un mes o un 
año. 

Cuadro 6. Valoración del mercado potencial nacional 

(2) (3) (2)x3)=(4) (5) (4)x(5)=(6) 
(1) Compradores Frecuencia Venta potencial Precio venta Mercado 

Producto potenciales uso/mes en unidades probable potencial 

Total $ 

Nota: Las columnas se enumeran y se indica cómo se interrelacionan entre sí. En la columna 3 la frecuencia uso 
puede definirse en otra unidad de tiempo, según la naturaleza del producto. 

2.2.3 ¿Cuánto vale el consumo por año que del bien hace el mercado 
objetivo al que está enfocado el producto? 
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PARA RECORDAR. 

Mercado objetivo: Es el grupo poblacional Que consume un bien, el cual se 
caracteriza o segmenta según su ubicación geográfica, descripción demográ­
fica (sexo, edad, ingresos, ocupación, estado civil, raza, religión, nivel de edu­
cación); conductas habituales en el mercado y tipo de consumidor-comprador, 
entre otras variables. El mercado objetivo es una porción del mercado poten­
cial y puede ser el mismo para un grupo de empresas que compiten por él. 

Cuadro 7. Valoración del mercado objetivo nacional 

(2) 
Compradores 
segmentados (2)x(3)=(4) (4)x(5)=(6) 
(Un % tomado (3) Ventas (5) Valor 

(1) de clientes Frecuencia segmento Precio venta mercado 
Producto potenciales) uso/mes en unidades probable objetivo 

Total $ 

2.2.4 ¿Cuál ha sido el comportamiento de sus ventas en los tres últimos 
- ? anos .. 

PARA RECORDAR. 

Comportamiento de las ventas: indica el porcentaje del mercado objetivo Que 
ha tomado la empresa. Esta participación en el mercado nacional se puede ampliar 
disminuyendo precios de venta, aumentando calidad, innovando, incrementando 
promoción y usando publicidad, pero también se puede hacer exportando. 

Cuadro 8. Participación mensual en el mercado nacional 

(2)x(3) =(4) 
(2) (3) Ventas 

(1) Número de Frecuencia realizadas 
Producto cliente al mes uso/mes en unidades 

2.2.5 ¿En cuáles ciudades del país vende usted? 

2 .2.6 La empresa vende sobre una estrategia de: 

(5) 
Precio de 

venta 
unitario 
(PVu) 

Total 

(4)x(5)=(6) 
Participación 

en el 
mercado 
ventas 

obtenidas 

$ 

• Diferenciación (valor agregado, calidad y precios altos) ( ) 
• Volúmenes y bajos precios ( ) 
• Posición intermedia (mediana diferenciación, calidad y precios) ( ) 
• Enfoque (productos muy especializados, pocos clientes) ( ) 
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Concepto 7: Estrategia de competencia de la empresa 
Este asunto, que bien ha podido incluirse en el área de Gestión y Dirección, se 
dejó para el área de Mercadeo y Ventas para resaltar en el agente de cambio 
cómo las definiciones adoptadas desde la gerencia determinan las ventas de 
las organizaciones. 
En este caso se encara el tema de la estrategia a seguir por la empresa como 
su visión y valor central o guía, es decir, se debe establecer si la empresa 
estudiada ha estructurado una creencia, principio fundamental o derrotero 
que oriente su accionar diario, al comprender y aceptar que las empresas que 
disponen de ese principio fundamental han sido las que han conseguido per­
durar (VI), en el tiempo, sobreviviendo las malas coyunturas, para posicionarse 
y desarrollarse en las épocas de equilibrio económico generala expansión. 
En su influyente obra (Michael Porter, 1993) ha mostrado «tres estrategias 
genéricas» a seguir por los gerentes, según sean las características internas 
de la empresa, las fuerzas del sector donde compiten y las del propio entorno 
general. Esas estrategias son: 
• Liderazgo general en costos: la empresa minimiza costos directos e indi­

rectos, produce en serie, controla procesos productivos y ofrece al merca­
do bienes de bajo o ningún valor agregado. Vende preferiblemente a estra­
tos medios y bajos de la población o empresas que producen en la misma 
estrategia. 

• Diferenciación: mediante investigación y desarrollo (1 & D) la organización 
innova o inventa productos únicos, distintos, cuya mayor funcionalidad es 
apreciada por los clientes (consumidores finales o empresas) quienes pa­
gan un mayor precio por el producto. 

• Enfoque o alta segmentación: la empresa se especializa en bienes que 
satisfacen a pequeños grupos de clientes, quienes requieren elementos o 
servicios muy específiCOS por su calidad, diseño o funcionalidad. Una em­
presa operando sobre esta estrategia pOdría conseguir liderazgo en costos 
o hacer diferenciación. 

• Posicionamiento a la mitad: Porter desaconseja esta estrategia, pero indica 
cómo empresas han llegado a obtener posiciones relevantes en sus secto­
res de competencia, a pesar de no decidir claramente si compiten con 
productos de bajo costo y producción masiva o con bienes diferenciados, 
sofisticados y costosos, quedándose en una posición intermedia, indecisa, 
donde se intenta satisfacer a compradores en todos los estratos. Esa inde­
finición termina perdiendo a las empresas que juegan con esta estrategia. 

Otro autor (Richard A. D'Aveni, 1996) ha sostenido, sin el eco de Porter, que es 
equivocado seguir una de esas alternativas estratégicas, pues los actuales 
tiempos de cambio desenfrenados, causados por la intensa competencia en­
tre la empresa, desaconsejan seguir una de esas estrategias. A pesar de indi­
car que el cambio es la constante, propone lo que llama «las s:ete nuevas 
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