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Memoria metodologica del plan exportador para la pyme Agricola Varahonda S. A. para
su estrategia comercial dentro del marco del Grupo Antioquia Exporta Mas

Resumen

Durante el afio 2015 se presenta un shock en la economia colombiana debido al bajo
desempeiio de las exportaciones: en los 12 meses disminuyeron en un 34,9 %. El 2015
fue uno de los peores afnos para las ventas del pais (Revista Dinero, 2016).

Para atender esta situacion, el Grupo Antioquia Exporta Mas?, iniciativa publico-privada,
pretende liderar la estructuracion e implementacibn de una estrategia regional
exportadora que apalanque no solo la competitividad de las pymes de la regién, sino
que contribuya a la meta nacional trazada para el afio 2018 de llevar a las
exportaciones no minero-energéticas a USD 30 000 millones; el objetivo, ademas, es
gue en esta meta Antioquia represente el 15,7 % (USD 4726 millones), segun lo
reportado por el Grupo Antioquia Exporta Mas (2015). Esta estrategia también busca
potenciar otros sectores y mercados mas promisorios en los que el departamento juega
un papel importante, ya que en materia de comercio exterior se ha caracterizado por ser
dindmico y por tener una importante participacion en el total del pais, tanto es asi que
en la actualidad ocupa el primer puesto (DANE, 2016).

A esta iniciativa se vincula la Universidad EAFIT mediante consultores reconocidos y
estudiantes de posgrados, quienes intervinieron diferentes pymes cuyas exportaciones
no exceden los USD 20 000 para disefiar el plan exportador con base en la metodologia
del Grupo Antioquia Exporta Mas.

Una de las pymes seleccionadas es Productora y Comercializadora Agricola Varahonda
S. A,, sociedad dedicada a la explotacion de productos agricolas. De su portafolio de
productos, en la reunién inicial se seleccion6 el mango keitt y sobre este, siguiendo la
metodologia del grupo, se elaboré un plan exportador en el cual se analizaron los
mercados de Reino Unido, Holanda y Alemania como posibles destinos para su
internacionalizacion y, posteriormente, elegir el mercado objetivo. Una vez elegido el
Reino Unido se profundizo en el estudio de este mercado y se elaboré un plan detallado
para definir la mezcla de mercadeo adecuada y el cronograma de actividades para su
posterior implementacién

Palabras Claves: Grupo Antioquia Exporta Mas, comercio exterior, estrategia de
internacionalizacion, plan exportador, Varahonda S. A.

1 Grupo Antioquia Exporta Mas es una iniciativa que busca articular los esfuerzos de instituciones publicas y privadas con el objetivo de identificar
conjuntamente proyectos, programas y herramientas que impacten positivamente la gestion del comercio exterior y la actividad exportadora de la

regién (Camara de Comercio de Medellin, s. f.).



Abstract

During the year 2015 there is a shock in the Colombian economy due to the low
performance of exports, in the 12 months, exports decreased by 34,9 %. 2015
represented one of the worst years for the recent times country's sales (Revista Dinero,
2016).

In order to address this situation, The Antioquia Exporta Mas Group, a public-private
initiative, aims to lead the structuring and implementation of a regional export strategy
that leverages not only the competitiveness of SMEs in the region, but also contributes
to the national goal set for 2018 to bring non-mining-energy exports to USD 30 billion;
The goal, moreover, is that Antioquia represents 15.7% (USD 4,726 million), as reported
by the Antioquia Exporta Mas Group (2015). This strategy also seeks to promote other
sectors and more promising markets in which the department plays an important role,
since in the field of foreign trade has been characterized by being dynamic and have a
significant participation in the country, so currently holds the first place (DANE, National
Administrative Department of Statistics, 2016).

The University EAFIT links to this initiative through recognized consultants and
postgraduate students, who intervened different SMEs whose exports do not exceed
USD 20,000 to design the export plan, based on the methodology of the Antioquia
Exporta Mas Group.

One of the selected SMEs is Productora y Comercializadora Agricola Varahonda S. A. a
company dedicated to the exploitation of agricultural products. From its product portfolio
at the initial meeting, the Keith mango was selected and on this, following the
methodology of the group, an export plan was developed where the markets of the
United Kingdom, the Netherlands and Germany were analyzed as possible destinations
for its internationalization and subsequently choose the target market. Once the United
Kingdom was chosen as the target market, the study of this market was deepened and a
detailed plan was elaborated defining the appropriate marketing mix and the schedule of
activities for its subsequent implementation.

Key words: Antioquia Exporta Mas Group, foreign trade, internationalization estrategy,
export plan, Varahonda S. A.



1. Introduccioén

Durante el afio 2015 se presenta un shock en la economia colombiana debido al bajo
desempeiio de las exportaciones (disminuyeron un 34,9 %), por lo cual este afo fue
uno de los peores para las ventas del pais (Revista Dinero, 2016).

“En los 12 meses del afio 2015 las exportaciones disminuyeron en un 34,9 %. El 2015
representd uno de los peores afios para las ventas del pais de los ultimos tiempos”
(Revista Dinero, 2016).

Las exportaciones en 2015 fueron las mas bajas en los ultimos cinco afios después de
la crisis econdmica, como se puede ver en el Grafico 1. La causa principal fue la
disminucién de las exportaciones de petréleo y sus derivados, que representé una
variacion de -31,3 % del total de la variacion (34,9 %).

Esto deja claro que el pais tiene una gran dependencia minero-energética dentro del
total de sus exportaciones, por lo que se hace totalmente necesario diversificarlas y
darles un impulso a las no tradicionales (Revista Dinero, 2016).
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Gréfico 1. Variacion de exportaciones en Colombia (2011-2015).
Fuente: Construccién propia con datos del Banco de la Republica (2015).

Aunque se creia que el alza del dolar iba a beneficiar inmensamente a los
exportadores, la realidad no fue asi; como se ve en el Gréfico 1, la tendencia de las
exportaciones tanto tradicionales como no tradicionales ha sido decreciente a lo largo
del tiempo y mas acentuada en los dltimos afios. La situacion de la economia global
contribuy6 a que el consumo en nuestros principales destinos disminuyera, por lo que,



segun el presidente de Analdex, “hay una menor demanda por nuestros productos,
luego no basta con que el délar esté alto para que se disparen las exportaciones y haya
una reaccion inmediata, es que no hay mercado y los precios se cayeron.
Indudablemente, lo que uno espera es que ese dolar fuerte incentive la busqueda de
otros mercados, pero esto es un proceso” (El Tiempo, 2016).

Antioquia no es ajeno a la probleméatica, aunque el departamento es el mayor
exportador del pais con un 19,8 % del total hasta diciembre de 2014 (Camara de
Comercio de Medellin, 2016).
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Gréfico 2. Colombia: exportaciones segun el departamento, excluyendo petréleo y sus derivados (enero a diciembre de 2014).
Fuente: Camara de Comercio de Medellin (2016).

Desde el afio 2001 las exportaciones en Antioguia como porcentaje del PIB han venido
disminuyendo, tal y como se ve claramente en el Gréafico 3.
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Gréfico 3. Exportaciones como porcentaje del PIB del departamento de Antioquia (2001-2014).
Fuente: Camara de Comercio de Medellin.

Debido a la situacion presentada y a la meta establecida para el afio 2018, llevar las
exportaciones no minero-energéticas a USD 30 000 millones (Presidencia de la
Republica de Colombia, 2015), se cred el Grupo Antioquia Exporta Mas para “liderar la
estructuracién e implementacion de una estrategia regional exportadora articulando e
integrando iniciativas publicas y privadas” (Innovacion EAFIT, 2016)

Teniendo en cuenta la problemética y la meta es importante abordar la situacion en
estudio a través de Antioquia Exporta Mas para ayudar a las pymes antioquefias a
generar su plan internacional dandoles otras alternativas para diversificar productos y
mercados, de tal suerte que puedan afrontar la competencia internacional, ganar
competitividad, hacer alianzas estratégicas para reducir costos, disminuir el riesgo de
estar en un solo mercado, vender mayores volimenes para aprovechar capacidad
ociosa, aprovechar ventajas competitivas y mercados ampliados a través de acuerdos
comerciales y no quedarse rezagadas ante la economia global (Procolombia, 2015).

En este caso, como ya se sabe, la pyme seleccionada para aplicar la consultoria fue
Productora y Comercializadora Agricola Varahonda S. A., sociedad que se constituyo
en marzo de 1992 y que se dedica a la explotacién de productos agricolas mediante la
implementacion de siembras, operacion de cultivos y comercializacion de sus
respectivos productos.

Sus productos bandera, y que ellos han considerado “con potencial para el exterior”,
son la guandbana, el mango Keitt y tommy y los aguacates hass y reed.

La pregunta desarrollada durante la consultoria fue la siguiente: ¢como debe la pyme
antioqueila Productora y Comercializadora Agricola Varahonda incursionar en los
mercados internacionales y asi contribuir a la estrategia de internacionalizacion de la
region?



Para el desarrollo de la consultoria se hizo necesario realizar una busqueda de teorias
y metodologias vigentes, apropiadas para construir un plan de internacionalizacion;
para esto se debio buscar y recuperar informacién de fuentes secundarias como libros,
revistas y articulos indexados en bases de datos reconocidas ( Repositorio EAFIT,
SINBAD, EBSCO Host, Google Academics). Una vez revisada la literatura se
identificaron las variables y los componentes que comprenden una estrategia de
internacionalizacion; para esto tomamos como referencia autores reconocidos como
Porter, Frynas, Mellahi, Morales, entre otros.

Una vez construido el marco tedrico se realizdé un analisis de la situacion actual de la
empresa Agricola Varahonda aplicando la metodologia del Grupo Antioquia Exporta
Mas; con este analisis, y apoyados en un diagnéstico de internacionalizacion realizado
previamente por la Camara de Comercio de Medellin, se establecio si la empresa tenia
potencial exportador..

Basado en este diagnostico, y una vez verificado su potencial exportador, se
preseleccionaron con el empresario los mercados de Reino Unido, Alemania y Holanda.
En esta etapa se analizan las variables de mayor impacto y relevancia para Varahonda
en estos mercados, los mismos que se clasifican en objetivo, alterno y contingente
dependiendo del puntaje asignado en cada variable luego de analizar la informacion
recolectada en paginas como Euromonitor, CIA Factbook, Legiscomex, Procolombia,
Veritrade, entre otras.

En la dltima etapa se profundizé en el mercado objetivo y se analizé la empresa frente a
sus competidores y frente al mercado teniendo en cuenta la mezcla de mercadeo
(producto, precio, plaza y promocion). Finalmente, se construyéo una DOFA de la
compafiia y se elabord una estrategia de internacionalizacion con un plan de accion
detallado.

2. Marco tedrico - plan exportador

Para realizar una estrategia de internacionalizacién, el primer tema a abordar es la
definicion misma de estrategia, segun la definicion de Kenneth Andrews (Andrews,
1971): La estrategia corporativa es el patréon de los principales objetivos, propdsitos o
metas y las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidos de
tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué
clase de empresa es o quiere ser (Andrews, 1971).

Segun Drucker (1954), la estrategia de la organizacion es la respuesta a dos preguntas:
¢,qué es nuestro negocio? y ¢ qué deberia ser?

Bajo estos parametros, definir la estrategia de una compafia no resulta facil e implica
hacer elecciones dificiles y renuncias. Se debe llevar a cabo dentro de la organizacion,
pues requiere conocimiento, intuicion y creatividad, y los posicionamientos estratégicos
no saltan a la vista. Chandler (1962), por su parte, identifica que la estrategia determina



los objetivos a largo plazo de la compaiiia, las metas que desea alcanzar, los planes de
accion y los recursos que se deben asignar para alcanzarlos.

La estrategia corporativa “es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo
que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de
Sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes
interesadas” (Johnson, 2006).

La estrategia competitiva “consiste en ser diferente. Significa la seleccion deliberada de
un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla unica de valor” (Porter,
2011, p. 103). Mientras que para Andrews (2007) es la “determinacion de cémo una
compafiia va a competir en cierto tipo de negocios en los que ha decidido participar y a
posicionarse entre los participantes de esa industria”.

Segun el profesor Michael Porter (1996), uno de los principales tedricos sobre el tema,
“la estrategia consiste en crear un posicionamiento de valor Unico y exclusivo (...). La
estrategia significa desarrollar actividades diferentes a las de la competencia o, en el
peor de los casos, desarrollar actividades similares, pero mejor y en diferente forma”
(1996).

Teniendo clara la definicion de estrategia, se debe introducir el tema de la estrategia
global, que se puede describir como las actividades que realizan las firmas operando
mas alla de las fronteras.

Dentro de la estrategia de una empresa que quiere trascender el ambito local se debe
consignar como objetivo estratégico la internacionalizacién. Como lo menciona
Escanddén Barbosa (2014), internacionalizar implica para una compafiia ampliar su
campo de accidon geografico buscando mercados extranjeros con los productos o
servicios que actualmente ofrece. Se puede identificar como el conjunto de operaciones
gue establecen vinculos estables entre una empresa y los mercados internacionales, en
un proceso paulatino de insercién y crecimiento internacional (Root, 1995) (Rialp,
1999).

Existe un camino que las empresas generalmente deben recorrer antes de hacerse
globales. Este camino esta representado en cuatro fases segun los autores Frynas y
Mellahi en su publicacién “Introduction to global management” (Frynas & Mellahi, 2011)
y segun Hernandez, Saavedra y Sanabria (2007).

Estrategia de un unico pais. Estas firmas operan dentro de un solo pais y, por lo
general, hasta tanto el mercado crezca y genere beneficios, no ven la
internacionalizacion como una prioridad. Hoy, con la globalizacion, esto es muy
complejo y cada vez mas raro. Incluso las compafiias que operan en el &mbito local sin
internacionalizacion en su estrategia no pueden garantizar que sean competitivas.



Estrategia de exportaciones. Antes de que una firma establezca subsidiarias en el
exterior y se involucre en su manejo y administracion puede empezar exportando sus
productos y servicios. Para la mayoria de las firmas exportadoras la estrategia
domeéstica se mantiene como prioridad.

Estrategia internacional o multidoméstica. Cuando las firmas establecen subsidiarias
por fuera de su mercado local se mueven de una estrategia doméstica a una
internacional. Las firmas que producen y venden en diferentes paises son llamadas
multinacionales. Durante esta fase, las subsidiarias tienen estrategias diferentes y
propias, y estaran alineadas con las particularidades de cada mercado local.

Estrategia global. Cuando las multinacionales maduran y se mueven por las tres
etapas anteriores ven los beneficios de la integracion y de crear una sola estrategia a
escala global. Una estrategia global implica estandarizar las compafias bajo una Unica
estrategia para alcanzar sinergias entre varios paises. La mayoria de las actividades de
las subsidiarias son coordinadas desde la casa matriz para maximizar la eficiencia
global.

Ademas de las fases de la internacionalizacion, también es muy importante abordar los
diferentes modos de entrada que tienen las empresas para su camino a la
internacionalizacion. Cada una tiene sus generalidades y riesgos propios y cualquiera
de las formas podria ser adecuada para diferentes compafiias. Los modos de entrada
comunmente se agrupan en cuatro categorias: exportaciones, licencias, franquicias y
operacion completa en el exterior. Existe una quinta categoria: joint ventures o alianzas,
pero debido a su complejidad no sera revisada en este analisis (Frynas & Mellahi,
2011).

Exportaciones. Una exportacion es la accion de enviar bienes y servicios del mercado
de origen a otros paises. Este modo de entrada tiene la ventaja de no requerir grandes
compromisos en inversiones y de ser menos costoso que otras alternativas. Esta es la
que generalmente usan las pequefias y medianas empresas debido a la facilidad
relativa frente a los demas métodos.

Existen tres categorias de exportaciones: participaciéon experimental, en la cual la firma
inicia exportaciones de manera restrictiva; participacion activa, en la cual la firma
sistematicamente explora oportunidades de mercado; y participacion comprometida, en
la cual la firma asigna sus recursos hacia las oportunidades del mercado.

Este modo de entrada también tiene sus riesgos, como la inestabilidad politica que
puede interrumpir las exportaciones y la pérdida de control sobre costos de exportaciéon
como el transporte (Frynas & Mellahi, 2011).

Licencias. El licenciamiento internacional se define como la transferencia de
informacion patentada, marcas y know-how para vender el respectivo producto o
servicio.



Los riesgos asociados a este modo de entrada son los siguientes: seleccion del socio
equivocado, que el licenciado tome la oportunidad de apropiarse de la tecnologia o del
proceso Yy lo internalice, pérdida de calidad del producto, producciéon no adecuada, falta
de control de marketing, entre otros (Frynas & Mellahi, 2011).

Franquicias. Consiste en entregar un modelo de negocio a una firma que adquiere el
derecho de explotarlo en un mercado extranjero.

Los riesgos de este modo de entrada son los siguientes: el franquiciado puede no
seguir los lineamientos, falta de entendimiento de los conceptos, dafio de reputacion,
entre otros (Frynas & Mellahi, 2011).

Operacion completa. Este modo implica, a diferencia de los anteriores, la existencia de
subsidiarias en otros paises y un nivel mayor de riesgo. Se divide en dos: los llamados
green fields (establecimiento de una subsidiaria totalmente nueva en el exterior) y las
adquisiciones (la adquisicién de una firma ya operativa en otro mercado).

Los riesgos de los green fields son los siguientes: no lograr construir relaciones con
clientes y gobierno en el nuevo pais, no ser capaz de reclutar administradores
competentes, ser vista como una firma extranjera por los jugadores locales.

Mientras que los riesgos de las adquisiciones se pueden enmarcar en lo siguiente:
diferencia cultural, de estructura, de tecnologia y de procesos; administradores de la
companfia adquirida pueden no aceptar la compafia matriz, lo que afecta el grado de
integracion entre las firmas (Frynas & Mellahi, 2011).

Existen otros enfoques en los cuales la internacionalizacibn no sigue un patrén
progresivo, sino que se presenta como un proceso acelerado; estas empresas se
identifican como “nuevas empresas internacionales o born global’ y su caracteristica es
que tienen una presencia importante en mercados extranjeros desde su nacimiento, por
cuanto son organizaciones creadas con una proyeccion comercial sin fronteras y en un
periodo corto de tiempo (dos afios) deben alcanzar un volumen importante de ventas en
el exterior. Los factores que han impulsado la existencia de estas compafias son las
nuevas condiciones en mercados debido a la globalizacion; los desarrollos tecnolégicos
en produccion, transporte y comunicacion; y las mayores capacidades de los
fundadores y emprendedores (Sigala & Mirabal, 2011).

Para crear y mantener una ventaja competitiva global las compafias requieren un
acercamiento sistematico para explotar, renovar y aumentar sus capacidades de
negocio. La competencia global se esta haciendo mas fuerte y complicada que nunca,
las cadenas de suministros se estan haciendo mas globales y dispersas
geograficamente, y el panorama competitivo global es cada vez mas dinamico y
complejo, todo lo cual crea amenazas y oportunidades. En el proceso de
internacionalizacion se deben responder dos preguntas esenciales: ¢las capacidades



actuales de la compafia proveeran una ventaja competitiva en el mercado objetivo?
¢La nueva locacion le dard a la compafila una oportunidad de aumentar sus
capacidades? (Lessard, Lucea & Vives, 2013).

Segun Cadogan (1999), el proceso exportador es el mas expedito, basico y econémico
para que las pymes desarrollen las primeras etapas de su plan de internacionalizacion.
De igual manera, Bilkey y Tesar (1977) mencionan que los modelos de
internacionalizacion se enmarcan en un proceso de innovacion empresarial y resaltan
como proceso de aprendizaje el modo de entrada de exportacion a través del cual las
organizaciones se familiarizan gradualmente con mercados y operaciones en el exterior.

Teniendo en cuenta lo anterior, y considerando que el producto sobre el cual se
enfocard la produccion depende de la posicion y de las condiciones climaticas de
Colombia, el modo de entrada elegido para desarrollar la estrategia de
internacionalizacidn sera la exportacion.

Conociendo el modo de entrada, las formas y los riesgos, segun Couturier y Sola (2010)
se debe seguir con la seleccion de mercados internacionales como una decision
estratégica. Una mala seleccion del mercado objetivo podria significar un fracaso y
acabar con la motivacion de la empresa para internacionalizarse (Welch &
Wiedersheim-Paul, 1980).

Para Douglas y Craig (1883), la seleccién se basa en verificar las variables, comparar
los pros y contras, las oportunidades y las amenazas, los costos y los beneficios.

Sin tener en cuenta el modo de entrada que seleccione la empresa, variables como la
localizacion, la fuerza de ventas, las fuentes de financiacion y las condiciones politicas,
sociales, econ6micas y culturales serdn determinantes para establecer ventajas frente a
los competidores (Papadopoulos, 1987)

Brewer (2001) establece que la distancia psicolégica es determinante en la seleccion de
mercados internacionales. Esta distancia contempla la idea de que una empresa tiende
a internacionalizarse en los mercados o paises donde considere que la informacién sea
mejor comprendida o se transmita de manera mas rapida y donde el idioma sea familiar
(O'Grady & Lane, 1996). Por tanto, los mercados identificados como faciles seran
preseleccionados y seran los primeros objetivos de la empresa. A medida que se gana
experiencia internacional, el efecto de la distancia psicolégica disminuye (Langhoff,
1996), aunque sigue siendo un importante factor de prediccion de la seleccion de
mercados internacionales (Douglas, 2000).

Una vez preseleccionados los paises se debe determinar cual de ellos es el mas
adecuado para implementar el plan exportador; para esto Papadopoulos (2002) sugiere
contrarrestar y comparar los mas y los menos de los paises objeto de estudio. Para
Douglas y Craig (1883), Ekeledo y Sivakumar (1998), la correcta seleccidén se basara en
verificar las variables, comparar los pros y contras, las oportunidades y las amenazas;



también los costos y los beneficios del mercado estudiado. Las fuentes de informacion
tendran mayor o menor peso a la hora de seleccionar un mercado (Berbel Pineda,
Ramoén Jeronimo & Vazquez Carrasco, 2012) (Brewer, 2001).

Una vez analizadas las diferentes variables de seleccion en los mercados
preseleccionados, se elige el mercado objetivo; segun Kotler (2012), el mercado
objetivo es aquel que luego de ser investigado y analizado presenta mayores
oportunidades para el producto, considerando los segmentos, variables, diferencias
demograficas, psicograficas y conductuales entre los compradores. Para este mercado
objetivo, la empresa planifica una oferta de mercado o estrategia comercial.

Tener una estrategia comercial en una empresa es delinear el camino para alcanzar los
objetivos propuestos. Para aplicar y gestionar una buena estrategia comercial, esta se
debe dividir en cuatro partes: estrategia para el producto, para el precio, para la
distribucién y para la comunicacion; en otras palabras, las cuatro P del marketing que
plantean Kotler y Keller en su libro Direccion de marketing (2012).

Para una pyme es muy importante verificar el potencial exportador sobre el cual puede
apalancar su estrategia de internacionalizacibn y comprometer a su organizacion a
tomar este reto. Segun Martinez Martelo y Lombana Coy (2013) este potencial se
evalla en cinco aspectos claves, que son:

Cémo es su cliente potencial. ¢ Ya existen clientes que lo usen?, ¢es para masas 0
nichos?, ¢cual es la edad de sus usuarios?, ¢hay patrones entre sus clientes
potenciales?, ¢ el entorno afecta la decision del cliente?

Cambios requeridos en el producto. ¢Se requieren adaptaciones de sus productos
para el cliente extranjero?, ¢cual es la vida util del producto?; ademas, requerimientos
en el empague, requisitos técnicos, ambientales y legales que se deban cumplir.

Transporte. ¢Alguna condicién especial para el transporte?, ¢se justifica el costo de
transporte? Analizar la dimension logistica es de gran importancia para determinar el
costo del producto en el mercado meta, la posibilidad de conexiones entre el destino y
el lugar de comercializacion, y las facilidades del pais para realizar el ingreso de los
productos importados (Kotler & Keller, 2012) (Czinkota & Ronkainen, 2013).

Representacion internacional. ¢ Necesita un socio en destino?, ¢cOmo se respondera
al cliente en caso de que lo necesite? Capacidad: ¢seguird produciendo para su
mercado doméstico cuando exporte?, ¢si el mercado doméstico crece, sera capaz de
atender los compromisos con el exterior?

Teniendo en cuenta que el modo de entrada sera la exportacion y que se debe armar
una estrategia comercial, la herramienta sera el plan exportador, el cual le permite a
una empresa dar respuesta a los principales aspectos que se plantean desde la
elaboracion hasta la puesta en practica de la estrategia internacional.



Para Paramo Morales (2013), el plan exportador es un documento que menciona toda
la estrategia que se va a desarrollar en un mercado especifico y el conjunto de todas
las acciones para vender los productos y servicios en el exterior.

El plan exportador, segun Castro Figueroa (2008), es un documento de caracter
estratégico que contiene una evaluacion detallada de sus oportunidades de exportacion
en un determinado mercado, un autodiagndstico donde se establecen sus necesidades
concretas y la descripcion de las actividades que se deben llevar a cabo para la
comercializacién en el exterior. El plan exportador debe contar con un objetivo, una
metodologia (que es propia del consultor o el investigador) y el andlisis interno de la
compafiia, externo o del entorno, el mercado y la mezcla de marketing (producto,
precio, plaza, promocion), revision, programa de trabajo, cronograma, entre otros
(Lerma Kirchner & Méarquez Castro, 2010, p. 540).

Lerma Kirchner y Marquez Castro (2010, p. 548) exponen que el plan exportador debe
estar acompafiado de un plan de accion o programa de trabajo para desarrollo e
implementacion, el cual “propone calendarizar lo que se realizara en funcion de la
exportacion”.

Segun varios autores, el plan de accion debe contener el ordenamiento sistematico y
consecutivo en forma de hitos, con un orden cronoldgico y por responsable de las
actividades propias y objetivos que llevan a la ejecucion del plan exportador; ademas,
debe asignar recursos y fechas de revision (McDaniel, 1986) (Hernandez, Garcia &
Martinez, 1994) (Lovelock, 1998) (Lerma Kirchner & Marquez Castro, 2010, p. 548)
(Kotler & Keller, 2012).

La consultoria consiste en generar el plan exportador, en el cual esta la informacion
preliminar de mercado o mercados potenciales a los cuales se esta considerando entrar
con los respectivos andlisis de variables, la seleccién del mercado més adecuado para
la compafiia y la propuesta para abordar este mercado seleccionado con su respectivo
plan de accion.

3. Diagnéstico de la empresa Agricola Varahonda

En octubre del 2015 el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia invité a
los empresarios antioquefios a alcanzar ventas externas de bienes no minero-
energéticos de USD 5019 millones para el afio 2018 como parte de un plan para
dinamizar las exportaciones (Camara de Comercio, 2015).

Con el propésito de alcanzar estas metas y asi liderar la estructuracion e
implementacion de una estrategia regional exportadora que apalanque no solo la
competitividad de las pymes de la region, sino que contribuya a la meta nacional
trazada para el afio 2018, se conformdé el Grupo Antioquia Exporta Mas (Innovacion
EAFIT, 2016).



En esta iniciativa se evaluaron empresas antioquefias dentro de la categoria de pyme
con cero o con muy modestas exportaciones con el fin de determinar su potencial
exportador.

Aqui entra la empresa Productora y Comercializadora Agricola Varahonda S. A,
sociedad que se constituyé en marzo de 1992 y que desde entonces se ha dedicado a
la explotacion de productos agricolas mediante la implementacion de siembras,
operacion de cultivos y comercializacion de sus respectivos productos.

En la actualidad ha encontrado en la guanabana, en el mango de variedades keitt y
tommy, y en los aguacates de las variedades hass y reed una fuente de negocios que
se perfilan hacia los mercados internacionales.

Varahonda S. A. siempre ha buscado ser un modelo de agroempresa gestionado bajo
unas politicas que se basan en unos valores corporativos implantados por sus
propietarios, gracias a los cuales el respeto por su gente y la busqueda permanente de
la competitividad y la calidad de sus productos son el soporte de su desarrollo.

La empresa es lider en la produccion y comercializacién de frutas en Colombia. Es
importante sefialar que el mango es una de las frutas de mas alto potencial de
exportacion, pues solo se produce en regiones tropicales y Colombia tiene el clima
apropiado para su produccion.

En el afio 2016, la Camara de Comercio de Medellin realizé un diagnéstico empresarial
buscando identificar el potencial exportador de Agricola Varahonda S. A.; en este se
identificd que la compaiiia tiene un gran potencial, como se puede ver en el Grafico 4,
con una viabilidad internacional de 84,75 (para tener viabilidad el valor debe ser minimo
66,66).



Grado de Madurez empresarial: 49
Etapa: Fortalecimiento
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Gréfico 4. Radar empresarial Agricola Varahonda.
Fuente: Camara de Comercio de Medellin (2016).

La empresa cuenta con una planta en el Valle del Cauca dedicada en gran medida a la
produccién de mangos que comercializa en el mercado nacional. En la actualidad
realiza algunas exportaciones de mango al Reino Unido, pero lo hace para aprovechar
algunas oportunidades con un cliente que la busco. Su objetivo es explorar
posibilidades en Europa para asi comenzar a exportar de forma organizada y que las
exportaciones sean un gran porcentaje en sus ventas, para lo cual esta trabajando en
aumentar su nivel de produccion (Correa, 2016).

Frente a esto su capacidad de produccidén esta totalmente copada por el mercado
colombiano y por las pequefas exportaciones que realiza, pero se encuentra en un



proceso de siembras que aumentaran su capacidad en un 60 % y el plan de la
compafiia es destinar toda esta capacidad al mercado de exportaciones.

En resumen, Varahonda es una compariia con un alto potencial exportador, segun el
diagnoéstico realizado por la Camara de Comercio de Medellin y estad totalmente
convencida de la necesidad de implementar una estrategia de internacionalizacion para
diversificar su mercado y apalancar su crecimiento futuro.

4. Aspectos metodologicos

Actualmente, la Cadmara de Comercio de Medellin, en alianza con la Universidad EAFIT
y la Institucion Universitaria Esumer, tiene un Consultorio de Comercio Exterior que
ofrece programas de asesorias personalizadas para etapas iniciales de la
internacionalizacién (Camara de Comercio, Consultorio de Comercio Exterior, 2015).

El trabajo estda basado en una consultoria a pymes en el departamento de Antioquia
que deseen incursionar en mercados internacionales, bajo el acompafamiento de
consultores de la Universidad EAFIT, estudiantes de posgrado y docentes de la
Institucion Universitaria Esumer, guiados por la metodologia del Grupo Antioquia
Exporta Mas para desarrollar un plan exportador con una estrategia comercial
internacional y un plan de accion detallado (Innovacién EAFIT, 2016).

El plan exportador constd de una visita inicial y tres fases, todo de la mano de la
consultora experta Raquel Roldan Yepes, designada por el Consultorio de Comercio
Exterior . Las fases se desarrollaron de la siguiente manera:

4.1. Fasel. Andlisis del potencial exportador - visita inicial

El objetivo de esta primera visita fue presentar el diagnostico de internacionalizacién
realizado por el Consultorio de Comercio Exterior e identificar otros aspectos relevantes
de la compafiia necesarios para el desarrollo del plan exportador. Ademas, se socializa
el plan de trabajo que se sigue durante la consultoria y el alcance de cada una de las
fases.

Dentro de los hallazgos relevantes tenemos:

La Productora y Comercializadora Agricola Varahonda S. A., sociedad que se
constituyé en marzo de 1992, se ha dedicado a la explotacion de productos agricolas
mediante la implementacion de siembras, operacion de cultivos y comercializacion de
sus respectivos productos.

En la actualidad ha encontrado en la guanabana, en el mango de variedades keitt y
tommy, y en los aguacates de las variedades hass y reed una fuente de negocios que
se perfilan hacia los mercados internacionales.



La compafia ha realizado exportaciones timidas e incipientes y desea convertirlas en
una fuente de ingresos significativa y destinar alrededor del 60 % de su produccién a
los mercados internacionales; es aqui donde se hace importante el acompafamiento y
la asesoria del Grupo Antioquia Exporta Mas.

En la reunion inicial con la empresa se presentd el diagndstico empresarial realizado
por la Camara de Comercio de Medellin a Varahonda S. A., en el cual se establecen las
mayores oportunidades de mejora con el fin de iniciar su internacionalizacion.

Los resultados y conclusiones arrojados por el estudio muestran que la empresa tiene
grado de madurez 49, lo que significa que esta en etapa de fortalecimiento; ademas, los
rubros de comercio exterior y viabilidad internacional tienen un grado muy positivo de
80,75 y 84,75, respectivamente, sobre un grado de referencia de 66,66 (Camara de
Comercio de Medellin, 2016)

Ademas de la presentacion del diagnéstico, en la entrevista inicial se indagd acerca de
su misién, visidn y estrategia internacional y corporativa, posibles mercados por
explorar, propuesta de valor, manual de marca, estructura organizacional, registros y
certificaciones, posible oferta exportable, capacidad de produccion, competencia local y
posible competencia internacional, entre otras.

Teniendo en cuenta la informaciéon obtenida se concluyé que no se cuenta con un
ejercicio de planeacion financiera, por lo que se hace necesaria esta construccion
involucrando la internacionalizacion como parte de la estrategia , asi como actualizar su
mision y visidn para interiorizarlas en la compaiiia.

La propuesta de valor de Varahonda esta enfocada en la alta calidad de la fruta y en la
seleccion de una de alta categoria, en la maduracién controlada y garantizada con
produccion limpia y en un programa de manejo de los cultivos.

Actualmente las ventas al exterior son manejadas por el gerente, por lo que es
necesario preparar la estructura para afrontar una estrategia de internacionalizacion
adecuada.

Aunque Varahonda cuenta con varios productos, identifica al mango keitt como su
producto con mayor potencial exportador y estd aumentando su capacidad de
produccion. A finales del afio 2017 tendra la posibilidad de exportar de 30 a 40
contenedores y para el ailo 2020 entre 60 y 70 (Correa, 2016).

La empresa considera que los mercados hacia los cuales se debe dirigir son la Unién
Europea, principalmente Holanda, Reino Unido y Alemania.



4.2. Fase Il. Investigacién y analisis para la preseleccion de mercados
internacionales

En esta fase se valida con la empresa cuéles son los mercados a los cuales desea
dirigir el plan para posteriormente hacer el estudio. Identificar los mercados
considerados por la empresa para iniciar o expandir sus ventas internacionales, realizar
investigacion y analisis de la informacion en diferentes fuentes teniendo en cuenta las
variables mas relevantes planteadas por la metodologia del Grupo Antioquia Exporta
Mas vy, finalmente, sugerir los mercados objetivo, alterno y contingente.

Teniendo en cuenta el conocimiento del empresario y el apoyo y orientacion de la
consultoria se eligieron tres mercados en los que se analizarian las variables: Holanda,
Reino Unido y Alemania.

Dentro de la metodologia del Grupo Antioquia Exporta Mas se entregan 18 variables
importantes para la seleccion de mercados, de las cuales se seleccionaron las cinco de
mayor interés y de mayor relevancia para la empresa; estas fueron clasificadas y
ponderadas para obtener un total del 100 %; las variables seleccionadas fueron:

Entorno legal y regulatorio (30 %).
Potencial del tamafio del mercado (20 %).
Tendencias del consumo (20 %).
Competencia local e internacional (15 %).
Presencia de distribuidores (15 %).

aogkrwnhPE

Basado en una metodologia de SiteSelection, con estas variables se construyé la Tabla
1 para clasificarlas ordenadamente con puntajes de 3 a 1. Luego de ponderar todas las
variables, se elige como el mercado objetivo aguel que tenga la mayor puntacion.



Tabla 1. Seleccion de mercados. Variables de preseleccion

UNIVERSIDAD
PLANEXPORTADOR EAFIT
SELECCIONEDEGMERCADOS
AGRICOLAXOMERCIALIZADORAR/ARAHONDAS.A.

Coeficiente@le@onderacion Valoracién@ile@aises?
(1REB)
Clasificacion | Valorl%@IFL00% | Holanda | Puntuacién | Reino@nido] Puntuacion| Alemania | Puntuacion

Variables@eBeleccionk

Entornofegaly®Regulatorio
Barreras@omerciales
Aranceles

1 |Relacionesbbilaterales 1 30%
Cuotas

Certificaciones
Normatividad@&écnica
Potencial@el®amafio@el@nercado
Tamafio@el@nercado

2 |Crecimiento@el@nercado 2 20%
Economia@el@ais
Balanza@omercial@el®ais
Tendencias@elZonsumo
3 [Hacia@®onde®aI@onsumo 3 20%
Québprefierendos@onsumidores
Competenciadocal@@nternacional

4 X R 4 15%
Contra@juien@ompetimos?
Presencia@e®istribuidores
s Existenfntermediarios@jue@uedanBervir?) < 159%
deBpuentelara@juethuestrofproductol °
lleguel
TotalPonderado 100%

Fuente: Construccion propia basada en Universidad EAFIT (2015).

Para lograr la seleccién adecuada se llevé a cabo una revision de literatura (fuentes
secundarias provenientes de libros, revistas y articulos indexados en bases de datos ya
mencionadas). Una vez revisada la literatura se identificaron las variables y los
componentes que comprenden una estrategia de internacionalizacion; para esto
tomamos como referencia a los ya mencionados autores Porter, Frynas, Mellahi,
Morales, entre otros. Adicionalmente se recurri6 a distintos organismos publicos y
privados que facilitan informacion sobre mercados exteriores como Euromonitor,
Céamara de Comercio de Medellin, Procolombia, Legiscomex, Santander Trade, Camara
de Comercio de Espafia, Brazil for Export, CIA World Factbook, entre otras.

Luego de revisar las fuentes se analizan, en cada uno de los tres mercados, las cinco
variables seleccionadas para la partida arancelaria elegida de la empresa Productora y
Comercializadora Agricola Varahonda S. A.; este ejercicio arroj0 las siguientes
calificaciones.



Tabla 2.

Seleccion

de

mercados.

PLAN EXPORTADOR

SELECCION DE MERCADOS

AGRICOLA ¥ COMERCIALIZADORA VARAHONDA 5.A.

Resultado

UNIVERSIDAD

aplicacion

del

Site-Selection

WVariables de seleccidn

Coeficiente de ponderacidn

Valoracién de paises
[La3]

Clasificacitn

Valor 1% al 100%

Holanda | Puntuacidn

Reino Unido] Puntuacidn

Alemania

Funtuacidn

Entorno Legal y Regulatorio
Requisites especificos
Gravamenes (IVA)
Aranceles

Mormas de Origen
Acuerdos Comerciales

0% 2 0.6

0,3

Patencial del tamarfio del mercado
Tamafio del mercado

Crecimiento del mercado

PIB

Crecimiento PIB

PIB per cdpita

208 3 0,6

0,4

Tendencias del consumo
Hacia donde va el consumo
Qué prefieren los consumidaores

2060 2 0.4

0,2

Competencia lecal e internacienal
Contra quien competimas?

15% 1 0,15

0,3

Presencia de distribuldores

Existen intermediarios que puedan servir

de puente para gue nuestro producto
llegue

15% 3 0,45

0,15

Total Ponderado

100% 2,20

2,25

1,35

Fuente: Construccion propia basada en Universidad EAFIT (2015).

Como resultado del analisis de las variables y aplicando la metodologia del Site-
Selection se llega a la conclusién de que el mercado objetivo recomendado para el plan
de expansion internacional es el Reino Unido. Una vez consolidado este se debe
continuar con Holanda y Alemania.

4.3.

Fase lll. Investigacion y andlisis del producto en el mercado objetivo

Luego de socializar los resultados de la seleccién de mercado se procedio a profundizar
en las variables elegidas y a analizar aquellas que no habian sido elegidas para la

preseleccion en el mercado objetivo (Reino Unido).

Las actividades realizadas en esta fase fueron:

Analisis del mercado objetivo. Recoleccion de informacion y analisis macro del
mercado seleccionado (Procolombia, 2015) (Central Intelligence Agency, 2015)

(Euromonitor International, 2016).
Preferencias arancelarias y requisitos de origen. Analisis del tratado o acuerdo
comercial existente con el pais e identificacion de los requisitos de origen para
aplicar a las preferencias (European Commission, 2016).



e Barreras no arancelarias. Identificacion de las barreras no arancelarias
(certificaciones, etiquetado, vistos buenos, obstaculos técnicos de comercio)
(European Commission, 2016), (ASOHOFRUCOL, 2012).

e Nicho de mercado y tendencias de consumo. Segmentacion, definicién del nicho
de mercado y andlisis de las tendencias de consumo (Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, 2014) (BANCO SANTANDER, 2017) (ASOHOFRUCOL, 2012).

e Competencia. Benchmarking de la competencia (precio, producto, plaza,
promocion) (International Trade Centre, 2016) (Brazil for Export, 2017) (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2017) (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo -
Peru, 2016).

e Modo de entrada y canales de distribucion. Definir el modo de entrada al
mercado (expo., franquicia, etc.) y recolectar informaciéon de los canales de
distribucién para la industria (Frynas & Mellahi, 2011) (Proecuador, 2011) (HM
Revenue & Customs, 2016).

e Logistica de transporte internacional. Andlisis y sugerencias de la logistica de
transporte internacional (rutas, puertos de llegada, frecuencia, empaque, embalaje,
Incoterm) (The World Bank, 2016) (Procolombia, 2016).

e Estrategia de precios. Definir la estrategia de precios para ingresar al mercado
(ASOHOFRUCOL, 2012) (paginas web de supermercados en Reino Unido).

e Estrategia de promocion internacional. Definir el medio de comunicacién y
promocion que se va a implementar en el mercado.

Al final de esta fase se le entrega al empresario el estudio completo de cada uno de los
puntos descritos anteriormente para el producto elegido en el mercado objetivo (Reino
Unido).

4.4, Fase IV. Analisis DOFA y plan de accion

En esta ultima fase de la consultoria se entrega a la empresa un analisis DOFA en el
cual se analiza su situacion interna desde el punto de vista de las fortalezas y
debilidades frente a la situacion externa, conformada por oportunidades y amenazas.
Como se ve en el Gréfico 5, la compafiia debe hacer unas transformaciones
importantes para eliminar sus debilidades y explotar sus fortalezas.



DEBILIDADES

- Pagina WEB poco clara y con menor contenido.
- Capacidad de produccion limitada.

- Costos logisticos en Colombia asociados a puertos

OPORTUNIDADES

- Productos de valor agregado como mango en
trozos congelado, pulpa de mago o mango seco.

- Preferencias Arancelarias que permiten importar
sin IVA y sin aranceles.

ineficientes. i .

. et . - Crecimiento de la demanda de Mango debido a la

- Vias poco eficientes en Colombia. tendencia de vida saludable que invade a Europa.
- Baja de precios internacional al ser un comoditie

sinvalor agregado.

- Cambio en habitos de consumo a productos mas
preparados “listos para comer”.

- Falta de un departamento de comercio exterior. - Certificados Fair trade y produccion organica

FORTALEZAS AMENAZAS

- Incremento de oferta de competidores mas
eficientes que podrian llenar el mercado.

- Cultivos con produccién limpia.

- Clima apropiado para el cultivo.

- Fenomenos climaticos y plagas.

- Tierras disponibles en el pais para el crecimiento - o .
g - Inestabilidad en los precios internacionales.

de cultivos.

- Productos sustitutos como otras frutas tropicales

- Tradicion y experiencia en el cultivo de mango. p
que desvien la demanda.

Gréfico 5. Andlisis DOFA Agricola Varahonda.
Fuente: Construccion propia.

Posterior a este andlisis se plantearon las estrategias que debe seguir Agricola
Varahonda para implementar su plan de expansion internacional y se elabora un plan
de accion detallado con fechas y responsables.

5. Conclusiones

Al final de la ejecucion de la consultoria se logré el objetivo de construir el plan
exportador para la pyme Productora y Comercializadora Agricola Varahonda S. A.
dentro del marco del grupo Antioquia Exporta Mas.

Para realizar el planteamiento del plan exportador fue necesaria una investigacion
rigurosa para tener claridad acerca de los conceptos y elementos mas relevantes que
conforman dicho plan; asimismo, conocer las diferentes fases y modos de entrada para
una estrategia de internacionalizaciéon que finalmente llevara a definir cual era la
herramienta mas conveniente segun la situacién de la pyme.

Un plan exportador es la guia para que el empresario afronte los retos de incursionar en
un nuevo mercado con criterios razonables y objetivos que le permitan prepararse para
abordarlo con mayor facilidad y conocimiento, y asi mitigar los riesgos y contingencias
que se pueden encontrar.



La metodologia planteada por el Grupo Antioguia Exporta Mas y el Consultorio de
Comercio Exterior se desarrolla de manera légica y sistematica siguiendo unas fases
prestablecidas en las cuales se puede evaluar la situacion de la compafia frente a la
internacionalizacion; también permite evaluar y seleccionar los mercados objetivo,
alterno y contingente (Reino Unido, Holanda y Alemania) para posteriormente
profundizar en el mercado objetivo y elaborar un plan de accién detallado.

Varahonda S. A. es una compafila comprometida con su gente y con la produccién
limpia; esto se convierte en una gran fortaleza para afrontar un mercado como el
europeo, el cual les da mucha importancia a estos criterios.

La compafia debe trabajar en sus costos y en los volimenes de exportacion, ya que
por tratarse de un commodity sus precios son bajos y establecidos por la oferta y la
demanda; por ello, la estrategia debe ser de liderazgo en costos. Igualmente,
Varahonda cuenta con un alto potencial para desarrollar otros productos con mayor
valor agregado alrededor del mango, los cuales le permitiran diferenciarse y lograr
mayores precios.

El programa de consultoria del Grupo Antioquia Exporta Mas es una excelente
oportunidad para las pequefias y medianas empresas que no cuentan con los recursos
necesarios para desarrollar estos ejercicios de cara a su crecimiento y expansion
empresarial.

0. Recomendaciones

6.1. Recomendaciones para el empresario, Productora y Comercializadora
Agricola Varahonda S. A.

Realizar un ejercicio de planeacion estratégica incluyendo un componente de
internacionalizacion y una estrategia competitiva que alinee a la organizacién con la
mision planteada, segun la cual, sera altamente agroexportadora en el afio 2020.

Al igual que la planeaciéon de la estrategia se debe formar un equipo calificado que
pueda ejecutar las estrategias de internacionalizacion que se plantearan.

Tener un solo cliente para el mercado exterior, aunque facilita mucho la operacion,
pone a la compafiia en un gran riesgo, pues se presenta una concentracion demasiado
grande. Aqui se tienen riesgos de pago, de mercado, etc. Por lo tanto, se debe buscar
diversificar la exportacion.

Se debe redisefiar su pagina web para alcanzar estandares mundiales y presentar la
informacion de manera mas clara y atractiva.



Varahonda S. A. debe aliarse con Procolombia para que de la mano de esta pueda
abordar los mercados internacionales con la marca Colombia en los mangos, teniendo
en cuenta que es el referente del pais en la producciébn de esta fruta y que
practicamente es el Unico que la ha exportado.

Se debe pensar en productos de mayor valor agregado que diferencien a la compafia
de otros competidores: mango congelado en trozos, pulpa de mango o mango seco
(hay que tener en cuenta la fuerte tendencia en Europa hacia los productos “listos para
consumir”).

Lograr certificados de produccion organica y fair trade para hacerse mas fuerte y mas
apetecidos para los compradores y consumidores europeos.

6.2. Recomendacién para el Grupo Antioquia Exporta Mas

Se debe lograr una mayor cohesion entre los diferentes actores del programa, de tal
manera que estén claramente identificados los roles y necesidades de cada uno.

Se puede dar a entender que no esta claramente definido el plan de trabajo del grupo,
ya que una vez recibido el plan metodologico por parte de los empresarios estos no
saben que sigue y pueden pensar que la consultoria continuard para la fase de
implementacion.

Es necesario dar continuidad al apoyo a las pymes para que no se pierdan las
oportunidades encontradas en el desarrollo del plan exportador por problemas en la
ejecucion, como tiempo y recursos, y sea un ejercicio con los resultados esperados.

Finalmente, el Grupo Antioquia Exporta Mas debe darse a conocer de forma mas
amplia y abarcar mas pymes dentro de su plan para asi garantizar que se cumplan los
objetivos regionales establecidos.

7. Logros y dificultades de la consultoria

7.1. Logros de la consultoria

Construir un plan exportador de una manera clara, estructurada y practica para
brindarle orientacion a la empresa sobre cual debe ser su camino a la
internacionalizacion; de esta manera aumentan sus posibilidades de éxito en este
proceso.

Lograr la aceptaciéon y el apoyo del empresario en cada una de las fases gracias a la
claridad metodolégica, al apoyo de la consultora especializada y a las fuentes



certificadas de la informacion; esto significa confianza y tranquilidad para la empresa en
Su camino.

Se logré dar respuesta a los objetivos de la consultoria al construir un plan exportador
con unos entregables que aportan mucho a la pyme en cada una de las fases, para
terminar con un plan de accién detallado con fechas y responsables que hace més facil
su implementacion.

Hubo un trabajo mancomunado entre la empresa y el consultor para el logro de los
objetivos; esto les dio la calidad a los entregables y, por lo tanto, brindé una ventaja
considerable para la empresa frente a sus competidores al tener el apoyo de un grupo
de profesionales al que habria sido dificil acceder por sus propios medios.

7.2. Dificultades de la consultoria

Falta de fuentes de informacion accesibles y actualizadas para garantizar informacion
de la mejor calidad.

Falta de interés por parte de los diferentes actores del Grupo Antioquia Exporta Mas.
Salvo la consultora especializada, quien fue un apoyo enorme, ningun otro actor
manifesto interés o deseo de apoyar la consultoria; aun teniendo en cuenta que se trata
de un plan regional para dinamizar las exportaciones en el departamento.

Procolombia, como entidad encargada de impulsar las exportaciones nacionales y
teniendo en cuenta que posee herramientas de informacién y acceso a la mayoria de
los mercados (tiene oficina en Londres), deberia entregar informacion y permitir el uso
de sus herramientas para facilitar la busqueda y recoleccion de informacién de calidad y
actualizada.

Las herramientas de simulacion de la pagina de Procolombia no funcionan, por lo que
tanto para la consultoria como para los empresarios se hace mas complejo el analisis y
la toma de decisiones.
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