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MEMORIA METODOLOGICA DEL PLAN EXPORTADOR PARA LA PYME
ANTIOQUENA MI CALZATURE S. A. S., ESTRATEGIA COMERCIAL EN EL MARCO
DEL GRUPO ANTIOQUIA EXPORTA MAS

RESUMEN

Este trabajo presenta el plan exportador para la pyme antioqueia Mi Calzature S. A. S.,
realizado en asesoria conjunta con la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia,
Procolombia y consultores de la Universidad EAFIT. Como parte del plan se determinan
las condiciones existentes de la comparfia y se analiza su potencial exportador. El
documento presenta la memoria metodoldgica realizada, la preseleccion de mercados,
y la seleccién del mercado objetivo y alterno en el ambito internacional; ademas, evalua
las condiciones comerciales y de mercado que favoreceran su ingreso y presenta el
analisis del producto en el mercado objetivo. Finalmente, como parte del plan
exportador se definen objetivos y una hoja de ruta para la empresa.

Palabras clave: Grupo Antioquia Exporta Mas, acceso a mercados internacionales,
estrategia de internacionalizacién, evaluacion de mercados potenciales, plan
exportador.

Abstract

This work presents the export plan for SME Mi Calzature S. A. S., developed by the
Chamber of Commerce of Medellin for Antioquia, Procolombia and consultants from
EAFIT University. As part of the export plan, the Company's actual conditions are
determined and the analysis for the export potential is generated. Following document
presents the methodological memory developed, the pre-selection markets, and the
target and alternate market to export; Evaluates the commercial and market conditions
that will help to enter the target market. Finally, it presents the analysis of the product in
the target market. As part of the export plan, objectives and a road map to be applied by
the company are defined, to develop the proposed plan.

Key Words: Antioquia Exporta Mas Group, access to foreign markets,
internationalization strategy, foreign markets evaluation, exporter plan.



1. Introduccion

Colombia atraviesa un impase economico: los bajos precios del petréleo, que
alcanzaron cifras minimas histéricas en el afio 2015 (Banco de la Republica, 2016, p.
1), impactaron ampliamente la inversién extranjera directa, las exportaciones y, sobre
todo, las finanzas publicas (ANDI, 2015, p. 2).

Entre 2014 y 2015 las exportaciones en Colombia cayeron de COP 15.944 a COP
13.935 millones (Camara de Comercio C. d., 2016). Para el 2015, en Colombia se
presentaron los indices de comercio exterior mas bajos de los ultimos cinco afios
después de la crisis econdémica, originados principalmente por la disminucion de las
exportaciones de petroleo y sus derivados; este sector representd una variacion de -
31,3 % de un total del -34,9 % nacional (Banco de la Republica, 2016). La reduccion de
las exportaciones que enfrentd el pais entre 2015 y 2016 fue del 16,5 % en el periodo
enero a noviembre (Banco de la Republica, 2016) (ANDI, 2015) y “en el transcurso del
periodo enero-septiembre de 2016, las exportaciones no minero-energéticas
representaron el 46,5 % de las exportaciones totales colombianas y registraron una
variacién negativa de USD 1.137 millones respecto al mismo periodo en 2015, es decir,
un decrecimiento del 9,9 %” (Procolombia, 2016). .

Sumado a esto, otros indicadores econdmicos tampoco son favorables; por ejemplo, la
inflacion anual al consumidor en diciembre de 2016 cerré en 5,75 %, pasando por 7,98
% en marzo de 2016 (Banco de la Republica, 2016, p. 1), por cerca del 9 % en marzo y
por 7,27 % en septiembre (Banco de la Republica, 2016), las tasas mas altas en los
ultimos cinco afos.

La depreciacion del peso entre el 1.° de enero y el 10 de marzo de 2016 fue del 6,2 %,
la mas alta en Latinoamérica luego de Brasil(Banco de la Republica, 2016). En esta
variable hasta septiembre de 2016 se presentd un leve repunte, pero la incertidumbre
aun persiste (Banco de la Republica, 2016).

El déficit de cuenta corriente, que indica que en Colombia hay mas salidas que entradas
de dinero, en 2014 fue 5,2 % sobre el PIB y terminé en 6,5 % en 2015 (Banco de la
Republica, 2016).

Adicionalmente, Colombia no ha aumentado en competitividad: los indicadores de esta
variable para el afio 2015 ubican al pais en una posicion intermedia en el mundo. En el
indice de Competitividad Global del Foro Econémico Mundial subié cinco posiciones
para ubicarse en la 61 entre 140 economias (ANDI, 2015, p. 12).

Todas estas son muestras claras de que el pais no atraviesa por su mejor momento en
términos financieros. Antioquia no es ajena a este comportamiento y esto se ve
reflejado en sus exportaciones, las cuales desde el afio 2001 han venido disminuyendo
como porcentaje del PIB.



Tabla 1. Total exportaciones Antioquia, cifras en USD, afo cerrado 2013-2015

Capitulo 2013 2014 2015

Minero-energéticos y energia 2.333.594.695,87 1.860.592.877,98 1.178.404.683,53

No minero-energéticos con café 3.496.565.567,79 3.249.104.493,36 3.136.734.056,50

Total general 5.830.160.263,66 5.109.697.371,34 4.315.138.740,03

Fuente: Procolombia, tomado de http://www.colombiatrade.com.co/sites/default/files/ficha_departamental_antioquia.pdf.

Para salir de este problema econdémico, el pais y el departamento deben incentivar las
exportaciones no minero-energéticas para reducir el déficit en la cuenta corriente y
aumentar los ingresos del Estado (Innovacion EAFIT, 2016). EI Gobierno a 2018 ha
propuesto una meta nacional de USD 30.000 millones en exportaciones de bienes no
minero-energéticos, USD 21.000 millones en ventas externas de bienes y USD 9.000
millones de servicios; y ha asignado a cada departamento una partida objetivo, que
para Antioquia es de USD 5.019 millones (Camara de Comercio C. d., 2016) (Grupo
Antioquia Exporta Mas, 2015).

Dentro de este contexto cobra relevancia incentivar el desarrollo y la promocion del
sector empresarial colombiano y, en particular, del sector de las pymes', que representa
mas del 90 % de empresas en Colombia (Hernandez, Saavedra y Sanabria, 2007)
(ANIF, 2016). Segun datos de la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia
(2015), en el sector privado las pymes vienen destacandose por su participacion en el
total de empresas, el empleo generado en la industria manufacturera (46,1 %), el valor
exportado (25 %) y el numero de exportadoras (49 %); lo que da cuenta de su gran
importancia en la economia del pais y que sin duda ayudara a la busqueda de la meta
establecida: llevar las exportaciones no minero-energéticas a USD 30.000 millones para
el ano 2018, donde Antioquia represente cerca del 15,7 % (Grupo Antioquia Exporta
Mas, 2015).

' Pyme(s): Pequefia(s) y mediana(s) empresa(s). Segun Bancodldex (2016) en Colombia “el sector
empresarial esta clasificado en micro, pequefias, medianas y grandes empresas, esta clasificacion esta
reglamentada en la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones (Ley 905 de 2004), conocida como la Ley
MiPYMES?”. El articulo 2.° de la Ley 590 define una pyme como:

Mediana empresa: Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores, o
activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) y treinta mil (30.000) salarios minimos mensuales
legales vigentes.

Pequefia empresa: Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores, o activos totales por
valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios minimos mensuales legales
vigentes.

Microempresa: Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores, o activos totales, excluida la
vivienda, por valor inferior a quinientos (500) salarios minimos mensuales legales vigentes (Alcaldia
Mayor de Bogotd, 2004).
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Para ayudar a la consecucion de este objetivo regional y nacional se ha creado el
Grupo Antioquia Exporta Mas, el cual “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 region” (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016). Una
de las formulas para alcanzar el objetivo es promover la exportacion de pymes
antioquefas (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016) para asi contribuir
al aumento de las exportaciones no minero-energéticas (Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, 2015).

Las entidades que conforman el Grupo Antioquia Exporta Mas son las siguientes:
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Bancdldex, Procolombia, Gobernacion de
Antioquia, Alcaldia de Medellin, Camara de Comercio de Medellin para Antioquia,
Camara de Comercio Aburra Sur, Camara de Comercio del Oriente Antioquefio,
Camara de Comercio Colombo Americana, Analdex, ANDI, BASC, Ruta N, Institucion
Universitaria Esumer, Universidad EAFIT, Universidad Catdlica de Oriente y el Ceipa
(Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016) (Grupo Antioquia Exporta Mas,
2015).

Al Grupo Antioquia Exporta Mas se vincula la Universidad EAFIT con consultores en
negocios internacionales y estudiantes de posgrado, quienes, fundamentados en las
teorias de internacionalizacion y marketing internacional, intervienen diferentes pymes
antioquefias cuyas exportaciones no excedan los USD 20.000, con el objetivo de
disenar su plan exportador con base en la metodologia utilizada por el Grupo Antioquia
Exporta Mas, la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia y los consultores
expertos asignados (Grupo Antioquia Exporta Mas, 2015).

Una de las pymes seleccionadas fue Mi Calzature S. A. S., con numero de identificacion
tributaria (NIT) 900303314-3 y ubicada en la cra. 70 n.° 31-29 de la ciudad de Medellin;
esta pyme centra su actividad comercial en la fabricacion y venta de calzado para
mujer, especificamente en el producto exportable principal con su marca Maria |1®
(Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016, p. 1).

Segun Elizabeth Botero, gerente administrativa, Mi Calzature S. A. S. ha realizado
exportaciones de zapatos clasicos, mocasines, sandalias y botas a Peru por cerca de
USD 5.000 al afo, actividad que se ha conservado en los ultimos dos periodos.
También ha enviado sus productos a Estados Unidos. No obstante, desea aumentar el
numero de mercados.

El sector del calzado en Colombia, de acuerdo con lo reportado por Acicam (Asociacién
Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas)?, en el afio 2016
alcanz6 un aumento en la produccion del 5 %; pese a esto, las ventas disminuyeron en
un 3,5 % como consecuencia de la reduccién en la compra de los hogares generado
por la desaceleracién econdmica, el incremento de la tasa de interés y el cierre de
establecimientos. “Sin embargo, el mercado colombiano de estos productos sigue

2 Acicam: Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas.

11



siendo de gran tamano: 3,7 billones de pesos al cierre de 2016” (Acicam, 2016). Esta
situacion lleva a que las empresas busquen nuevos mercados y objetivos comerciales.

El plan exportador servira de herramienta en su objetivo de internacionalizacién para
aumentar sus ingresos, diversificar mercados y no depender exclusivamente de la
economia local; asimismo, para diversificar productos y mercados, de tal manera que
pueda afrontar la competencia internacional y la situacion de la economia nacional.
Servira también para diversificar mercados y contribuir al desarrollo del pais por la
generacién de mayores ingresos por exportaciones no tradicionales (Innovacion EAFIT,
2016).

Aunque las exportaciones han disminuido en los ultimos afos, sigue siendo atractivo
buscar mercados extranjeros para el calzado colombiano. Acicam y Mi Calzature
consideran que Colombia podra expandir las ventas externas de calzado y articulos de
marroquineria a plazas como Chile, Peru, Ecuador, México y Costa Rica (Mi Calzature
S. A. S, 2016) (Acicam, 2016).

Para la empresa Mi Calzature S. A. S. la asesoria se fundament6 en las teorias y
metodologias vigentes de comercio exterior; inicialmente se analizé la situacion actual
de la empresa aplicando la metodologia de intervencion y consultoria del Grupo
Antioquia Exporta Mas: se realizé una visita inicial junto al asesor designado por el
Consultorio de Comercio Exterior de la Universidad EAFIT y Esumer y se utilizaron los
hallazgos preliminares en el diagndstico de la Camara de Comercio de Medellin. Una
vez realizado el diagnéstico inicial se establecié que la pyme tiene potencial exportador.
Posteriormente se preseleccionaron dos mercados internacionales de interés para el
empresario y que presentaban proyeccion: Chile y Peru.

Para determinar cuales son las variables mas adecuadas para analizar en los mercados
preseleccionados se debid buscar y recopilar informacion en fuentes secundarias
provenientes de libros, revistas y articulos, algunos indexados en bases de datos
reconocidas como Repositorio EAFIT, SINBAD, EBSCO Host, Dialnet, Google
Academics, entre otras. Luego de revisada y analizada la literatura se establecieron,
junto con los consultores, las variables que debian analizarse en dichos mercados.

Una vez obtenido el marco conceptual se procedid a realizar la busqueda, analisis y
comparacion de las diferentes variables de mayor relevancia para la pyme en dichos
mercados en fuentes como Euromonitor, CIA Factbook, Legiscomex, Procolombia,
Prochile, Veritrade, entre otras. Como resultado del analisis y comparacién de las
variables culturales, politicas, econdmicas, de mercado y logisticas se seleccioné a
Chile como mercado objetivo y a Pert como mercado contingente.

Como producto final de la consultoria se entrega el plan exportador que contiene el
diseno de la estrategia de entrada al mercado objetivo y un plan de accion.

El objetivo general de este trabajo de grado es disenar el plan exportador para la pyme
antioquefia Mi Calzature S. A. S., cuyas exportaciones no exceden los USD 20.000
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anuales, alineados con la estructura disefiada por la Universidad EAFIT, los
procedimientos de Procolombia y la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia.

Se tienen tres objetivos especificos durante el proceso:

Analizar la situacién actual de Mi Calzature S. A. S. con base en un diagndstico de sus
procesos administrativos, financieros y productivos para determinar su potencial
exportador.

Identificar variables y componentes de una estrategia de internacionalizaciéon con base
en las teorias vigentes que indiquen el camino mas adecuado de incursién en el
mercado exterior para la empresa Mi Calzature S. A. S. y permitan seleccionar un
mercado objetivo.

Aplicar los procedimientos de intervencion y consultoria disefiados por la Universidad
EAFIT conjuntamente con la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia a Mi
Calzature S. A. S. para contribuir a la elaboracién del plan exportador.

La pregunta resuelta dentro de la consultoria fue la que sigue: ¢cdmo debe la empresa
Mi Calzature S. A. S. incursionar en un mercado internacional dentro de la estrategia
regional exportadora del Grupo Antioquia Exporta Mas?

La investigacion, de acuerdo con el alcance, fue explicativa y se tratd la informacion
cualitativamente (por qué).

Este informe contiene la metodologia seguida para realizar el plan exportador con base
en la estructura disefiada por la Universidad EAFIT, y los consultores, siguiendo los
procedimientos de Procolombia y la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, y
apoyados en teoria actuales de internacionalizacién.

2. Marco de referencia conceptual, plan exportador

Para el desarrollo del plan exportador para la pyme Mi Calzature S. A. S. fue necesario
identificar los conceptos tedricos y elementos mas relevantes para desarrollar las
actividades propias del mismo: el diagndstico de la empresa, estructuracion del disefio
del plan de internacionalizacion, el plan exportador y el plan de accién; para esto se
abordaron durante la consultoria los siguientes conceptos, que ademas ayudaron a
desarrollar los objetivos planteados.

El primer tema acometido es la definicion de estrategia corporativa y competitiva. Segun
Michael Porter (1996), “la estrategia consiste en competir renunciando a algunas cosas
para alcanzar el objetivo. La esencia de la estrategia radica en decidir qué no se va a
hacer”. Drucker (1954) considera que la estrategia de la organizacién es la respuesta a
dos preguntas: ¢cual es nuestro negocio? y scomo deberia ser? Chandler (1962) por
su parte identifica que la estrategia determina los objetivos a largo plazo de la
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compainiia, las metas que desea alcanzar, los planes de accion, y ademas los recursos
que se deben asignar para alcanzarlos. Para Andrews (1962) (2007, p. 49), la
estrategia define los objetivos y las metas, asi como las politicas y los planes generales
para alcanzarlos, por lo que define a su vez claramente en qué clase de negocio esta la
empresa y que empresa es, donde quiere estar y qué quiere ser.

Estrategia corporativa, por su parte, “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).

Segun Collis (2008), la estrategia debe contar con una mision, que es la justificacion,
por qué se esta en el negocio y por qué existe. La vision dira qué queremos hacer, con
un objetivo Unico y preciso que impulsara la empresa en los préximos afos, el alcance
que definira el cliente, la ubicacion geografica y la integracion vertical que se dara al
negocio, y la ventaja competitiva, que responde a la pregunta ;jpor qué los clientes
deberian comprar un producto o servicio?; los valores, a su vez, determinan como se
comportaran la compaifiia y sus miembros, y en qué creen.

La estrategia es la que permite alcanzar a largo plazo una ventaja competitiva, da
respuesta a las oportunidades y amenazas externas, a las debilidades y fortalezas del
negocio (Porter, 1980, 1985, 1991). Asimismo, establece un modelo para la toma de
decisiones de manera integral (Mintzberg, 1994) y define las tareas en el ambito
corporativo (Andrews, 1980).

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 M.
E., iQué es la estrategia?, 2011, p. 103). Mientras que para Andrews (2007) es la
“determinacion de como una compaifia va a competir en cierto tipo de negocios en los
que ha decidido participar y a posicionarse entre los participantes de esa industria”.

La estrategia debe evaluarse en todos sus aspectos; para ello deben hacerse las
siguientes preguntas basicas (Hernandez, Saavedra y Sanabria, 2007):

+ ¢ Se ha formulado una estrategia?, ;se ha comunicado o publicado?

+ ¢La estrategia es local o internacional?

» ¢La estrategia es coherente con los recursos existentes en la empresa?

+ ¢iSon consistentes las decisiones y objetivos de la estrategia y el programa de
politicas que la componen?

» ¢Las condiciones economicas de la compariia pueden asumir el riesgo?

» ¢La estrategia contribuye al pais, a la sociedad, a sus empleados y directivos?

» ¢ Es la estrategia adecuada a los valores de los directivos?

» ¢Desarrollar la estrategia implica un estimulo al esfuerzo y compromiso?

Por tanto, dentro de la estrategia se debe consignar claramente la vision de incursionar
en mercados internacionales; el desarrollo de mercados debe estar dentro del
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desarrollo de la estrategia de la empresa (Claver, 2000) (Frynas y Mellahi, 2011)
(Brewer, 2001).

Una vez definida la estrategia se deben describir las actividades necesarias para operar
mas alla de las fronteras, si es el deseo; para esto se debe hablar de estrategia de
internacionalizacion (Frynas J. y., 2011) y segun este autor existe un camino que
generalmente las empresas recorren antes de hacerse globales: primero, la estrategia
de un unico pais; segundo, la estrategia de exportaciones, la cual determina que antes
de establecer subsidiarias en un mercado externo, una empresa realiza exportacion de
sus productos y servicios fuera de su mercado; tercero, estrategia internacional o
multidoméstica, donde las empresas establecen subsidiarias por fuera de su mercado
doméstico; y por ultimo, la estrategia global, generada cuando las multinacionales
alcanzan un grado de madurez y ya han avanzado por cada una de las anteriores fases
y observado los beneficios de la integracion y de crear una sola estrategia a escala
global.

Dentro de la estrategia postulada por una empresa que desea desarrollar mercados
internacionales se debe consignar como objetivo estratégico la internacionalizacion.
Como lo menciona Escanddn Barbosa (2014), los conceptos vy la literatura alrededor de
la internacionalizaciéon son numerosos, lo cual dificulta la existencia de una unica
definicién. Internacionalizar implica ampliar el campo de accién geografico para buscar
mercados extranjeros con los productos o servicios que actualmente ofrece la
compafia. Se puede identificar como el conjunto de operaciones que establecen
vinculos estables entre una empresa y los mercados internacionales, constituyéndose
asi en un proceso paulatino de insercion y crecimiento internacional (Root, 1995) (Rialp,
1999).

La internacionalizacion puede fomentarse o producirse por diferentes formas de
entrada: exportaciones directas, alianzas estratégicas, asociaciéon internacional directa
o joint ventures, licencias internacionales, franquicias, inversion extranjera directa,
filiales en el exterior. La exportacion, que es la venta y comercializacion de productos
en un pais o mercado diferente al de origen, es considerada como el paso mas facil y
recomendable en el proceso de internacionalizacion (Kirchner, Eugenio y Marquez
Castro, 2010) (Frynas, 2011, pp. 163-175) (Tabares, 2012) (Kotler y Keller, 2012). El
proceso exportador es el mas expedito, basico y econdémico para que las pymes
desarrollen las primeras etapas de su plan de internacionalizacion (Cadogan, 1999, pp.
689-707).

Bilkey y Tesar (1977) mencionan que la internacionalizacién conlleva un proceso de
aprendizaje empresarial y resaltan la exportacion como el primer paso de este; ademas,
segun los mismos autores, a través de esta las organizaciones se familiarizan
gradualmente con mercados y operaciones en el exterior.

En el momento que una empresa decide internacionalizarse determina a cuantos
mercados quiere entrar y con qué rapidez desea expandirse. “Las estrategias de
entrada tipicas son el modelo en cascada, en el que se entra a los paises gradualmente
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y en secuencia; y el modelo de regadera, mediante el cual la empresa entra en
numerosos paises a la vez” (Kotler y Keller, 2012, p. 598).

Segun Cavusgil (1984), las exportaciones pueden ser:

» Participacion experimental: La firma inicia exportaciones de manera restrictiva.

» Participacion activa: La firma sistematicamente explora oportunidades de mercado.

» Participacion comprometida: La firma asigna sus recursos hacia las oportunidades
del mercado.

Los riesgos en las exportaciones estan dados basicamente por inestabilidad politica y
por la pérdida de control sobre costos de transporte y logistica (Frynas, 2011, pp. 163-
175).

Conociendo el modo de entrada, asi como el tipo de exportacion y el riesgo, el paso
siguiente, segun Couturier y Sola (2010), es la seleccion de mercados internacionales
como una decision estratégica y fundamental.

Una mala seleccion del mercado objetivo podria significar un fracaso que desmotive el
proceso de internacionalizacion de la empresa (Welch y Wiedersheim-Paul, 1980). Es
por estas razones que se hace fundamental determinar las variables que se analizan en
los mercados internacionales (Kotler y Keller, 2012).

Se debe decidir a qué tipo de paises debe entrar tomando como base el producto o
servicio, la geografia, los ingresos, la poblacion, las barreras de entrada y las
condiciones politicas. Adicionalmente, “la disposicion de un pais ante diferentes
productos y servicios, y su atractivo como mercado para empresas extranjeras
dependen de su entorno demografico, econémico, sociocultural, natural, tecnolégico y
politico-legal” (Kotler y Keller, 2012, p. 602).

La seleccion de mercados internacionales es una decision estratégica y fundamental
(Couturier y Sola, 2010). Sin tener en cuenta el modo de entrada que seleccione la
empresa, variables como la localizacion, la fuerza de ventas, las fuentes de
financiacién, las condiciones politicas, sociales, econdmicas y culturales seran
determinantes para establecer ventajas frente a los competidores (Papadopoulos,
1987).

En su estudio, Brewer (2001) establece que la distancia psicologica es determinante en
la seleccion de mercados internacionales. Aquella contempla la idea de que una
empresa tiende a internacionalizarse en los mercados o paises donde considere que la
informacion sea mejor comprendida o se transmita de manera mas rapida y donde el
idioma sea familiar (O'Grady y 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 psicologica disminuye
(Langhoff, 1996), aunque sigue siendo un importante factor de prediccion de la
seleccion de mercados internacionales (Douglas, 2000).
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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 cada uno. Para Douglas y Craig
(1883), Ekeledo y Sivakumar (1998), la correcta seleccién 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 informacién tendran
mayor o menor peso a la hora de seleccionar un mercado (Berbel Pineda, Ramon
Jerénimo y Vazquez Carrasco, 2012) (Brewer, 2001).

Como resultado del analisis de las variables en los mercados preseleccionados se
obtendra el mercado objetivo o mercado meta; segun Kotler (2012, p. 10), este mercado
es el que se investiga y se determina que presenta oportunidades mas grandes para el
producto y, por tanto, es el que debe ser atendido; se deben considerar los segmentos,
variables, y examinar diferencias demogréficas, psicograficas y conductuales entre los
compradores. Para el mercado objetivo, la empresa realizara una oferta de mercado
(Cateora y Graham, 2001) (Berbel Pineda, Ramén Jerénimo y Vazquez Carrasco, 2012)
(Czinkota y Ronkainen, 2013) después de analizar las cuatro variables del marketing:
producto, precio, plaza y promocion (Kotler y Keller, 2012).

Los modelos, marcos tedricos, dimensiones, indicadores y variables analizadas para la
seleccion de mercados internacionales es amplia (Colantone y Sleuwaegen, 2010,
nombrados en Berbel Pineda, Ramoén Jeronimo, Vazquez Carrasco, 2012); se
encuentran autores como Wood y Robertson (2000), Cateora y Graham (2001); Jain
(2002), Brewer (2001); Koch (2001); Andersen y Strandskov (1998); Kotler y Keller
(2012), Wood y Robertson (2000); Mesa Holguin (2012); Sakara, Eckmann y Hyllegard
(2007); Papadopoulos (2002); entre otros. Este ultimo, por ejemplo, considera que el
analisis debe ser simple y propone cuatro variables fundamentales: consumo estimado,
penetracion de las importaciones, ventajas de origen y similitud del mercado. Kotler y
Keller (2006, p. 78) (2012) por su parte mencionan seis fuerzas principales:
demograficas, econdmicas, socioculturales, naturales, tecnologicas y politico-legales;
Evirgen, Bodur y Cavusgil (1993) en su investigacion empirica mencionan el entorno
demografico, politico, econémico y sociocultural.

Dentro del proceso de revision literaria realizada se obtiene un marco con cinco
dimensiones o grupos frecuentes que pueden abarcar todas las variables de analisis en
la comparacién de mercados y cuya evaluaciéon da como resultado el mercado objetivo:
dimension cultural, politica, dimension econdémica, mercado e infraestructura.

La cultura son los valores, creencias, costumbres y gustos muy comunes a un grupo de
personas. “Es relevante comprender las culturas, las cuales son, entre mercados, muy
diferentes y cambiantes en cuanto al perfil del comprador” (Mesa Holguin, 2012, p. 69 y
237). El comportamiento de compra del consumidor se ve influido por factores
culturales, sociales y personales (Kotler y Keller, 2012, p. 151) (Mesa Holguin, 2012, p.
69). El impacto de la cultura es tan automatico que su influencia sobre el
comportamiento se considera natural (Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010) (De
la Torre Callao, 2016).
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“La cultura, la subcultura y la clase social a la que se pertenece son influencias
particularmente importantes para el comportamiento de compra del cliente. La cultura
es el determinante fundamental de los deseos y comportamiento de las personas”
(Kotler y Keller, 2012, p. 151). También determina aquello que los miembros de una
sociedad consideran como una “necesidad” y lo que califican como un “lujo” (Kotler y
Keller, 2012, p. 152).

Practicamente todas las sociedades humanas adoptan una estratificacion social; los
miembros de las clases sociales muestran preferencias distintas hacia productos y
marcas en muchas areas, incluyendo, l6gicamente, el calzado (Kotler y Keller, 2012, p.
153) (Mesa Holguin, 2012, p. 69). Igualmente, las comunicaciones y la promocion
deben ser ajustadas a las condiciones de cada pais o region (Mesa Holguin, 2012, p.
243).

Dentro de esta dimension y como parte fundamental del analisis, varios autores
identifican como variables para ser analizadas en los mercados preseleccionados las
siguientes: la cultura del mercado (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 61) (Kotler, 2013, p.
87); los valores (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 70) (Wood y Robertson, 2000)
(Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010) (Lerma, Kirchner y Marquez Castro, 2010,
p. 28); y las costumbres (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, pp. 18 y 100) (Kotler
y Keller, 2012) (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 71) (De la Torre Callao, 2016).

Adicionalmente, el idioma (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 65) (Whitelock y Jobber,
2004); la religion (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 68) (Lerma Kirchner y Marquez
Castro, 2010, p. 29); la educacién o nivel educativo (Wood y Robertson, 2000)
(Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 76) (Kotler y Keller, 2012, p. 77). También, las artes y
la estética deben evaluarse como parte de la cultura del mercado estudiado (Lerma
Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 29).

Forman parte también de esta dimension los grupos sociales, al igual que las
tradiciones (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 355) (De la Torre Callao, 2016)
(Kotler y Keller, 2012, p. 488) y las diferencias culturales (distancia y similitudes) entre
el mercado de exportacién y el nacional (Wood y Robertson, 2000).

Una de las investigaciones en el campo de los valores culturales fue realizada por Geert
Hofstede. Este autor identificd seis dimensiones culturales que podrian ser utilizadas
para explicar diferencias entre varios mercados: distancia al poder; individualismo
versus colectivismo; masculinidad versus feminidad; evasion de la incertidumbre;
orientacion a largo plazo versus orientacion normativa a corto plazo, e indulgencia
versus restriccion (Geert Hofstede, 2016).

Investigaciones recientes indican que la distancia cultural no tiene un impacto
significativo en la internacionalizacion (Luo, Zhao y Du, 2005 citados en Berbel Pineda,
Ramoén Jer6nimo y Vazquez Carrasco, 2012); sin embargo, es necesario conocer
culturalmente el mercado en el cual se operara para realizar adaptaciones al producto y
a la promocion (Kotler y Keller, 2012).
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Otra dimension abarca los factores politicos; estos, en el marketing internacional, se
deben al “conjunto de leyes e instituciones que regulan y limitan las conductas sociales
y econdmicas de un pais y que inciden en el comercio (al promover o impedir las
exportaciones o importaciones) y la inversion” (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010,
p. 24).

Dentro de las variables que los diferentes autores recomiendan analizar en esta
dimension se encuentran: los partidos politicos; las politicas internas (Kotler y Keller,
2006, p. 93) (Kotler, 2013, p. 83) (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 150); la estabilidad
politica presente y futura (Wood y Robertson, 2000) (Whitelock y Jobber, 2004) (Kim y
Hwang, 1992); y el riesgo pais (Berbel, Ramén y Vazquez Carrasco, 2012) (Hollensen,
2001); este ultimo analizado desde el riesgo politico, riesgo administrativo y riesgo
soberano (Nieto y Llamazares, 1995) (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 142).

Los aranceles se constituyen en una barrera para el ingreso de productos (Canals,
1994) (Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 205), asi como las barreras no
arancelarias, las cuales llegan a ser obstaculos mas importantes que los mismos
aranceles (Alexandrides y Moschis, 1977) (Papadopoulos, Chen y Thomas, 2002)
(Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 205) (Czinkota y Ronkainen, 2013, p.
50).

Para Czinkota y Ronkainen (2013, p. 92), la investigacion de mercados debe tener en
cuenta criterios dentro de la dimensidon econdmica que permitan establecer un
preliminar del potencial y el comportamiento de las variables econdmicas del pais
estudiado. Los elementos socioecondmicos son relevantes en el entorno del marketing
internacional: “En ellos tiene que operar la empresa para desarrollarse y lograr sus
objetivos por lo que, si cambian, la empresa debe adecuarse a las situaciones
econdmicas lo antes posible” (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 21).

Varios indicadores miden las variables fundamentales que inciden en el desarrollo de
actividades econdmicas (Keegan y Green, 1998); sin embargo, es dificil incluirlas todas.
Algunos indicadores que evaluan a los paises desde diferentes Opticas son los
siguientes: Doing Business (Banco Mundial), encuesta a empresas - Enterprise Survey
(Banco Mundial), Investing Across Borders (IAB), el indice de Libertad Econémica
(Fundacion Heritage), el informe de competitividad global (Foro Econdmico Mundial), el
producto interno bruto (PIB) y el PIB per capita. También, el tipo de cambio, la inflacion
y la balanza comercial (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 21) (Kotler y Keller,
2006, p. 85) (Brewer, 2001).

Por otro lado, el nUmero de personas indica el tamafio del mercado y es un indicador de
la demanda potencial para ciertas categorias de articulos (Czinkota y Ronkainen, 2013,
p. 95) (Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 22). La estructura de la edad y del
género “permite determinar el potencial de posibles consumidores por producto”
(Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 23). También tienen relevancia el
tamarno del hogar (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 96) (Kirchner, Eugenio y Marquez
Castro, 2010, p. 22) y la penetracion de las importaciones (Czinkota y Ronkainen, 2013,
p. 96) (Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 22) (Kotler y Keller, 2012).
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El tipo de cambio “hard mas baratos o caros los productos extranjeros en el mercado
nacional, dependiendo de la fortaleza que tenga una moneda frente a otras” (Kirchner,
Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 21). La inflacion afecta la capacidad de compra y
también genera incertidumbre en los habitos del mercado y en los procesos de
planeacion de las empresas (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 102); asimismo, afecta la
cantidad de bienes y servicios adquiridos, por lo que incide en el comportamiento del
mercado, “ya que cuando se prevé un alza en la inflacion se anticipan las decisiones de
compra o se aplazan cuando se estima lo contrario” (Kirchner, Eugenio y Marquez
Castro, 2010, p. 22).

Segun otros autores, también son de relevancia las tasas de crecimiento (Berbel
Pineda, Ramoén Jerénimo y Vazquez Carrasco, 2012) (Wood y Robertson, 2000, 2012)
y las tendencias o patrones de consumo de productos en el mercado (Czinkota y
Ronkainen, 2013, p. 99) (Kotler y Keller, 2012) (Wood y Robertson, 2000) (Kirchner,
Eugenio y Marquez Castro, 2010, p. 205).

Los aspectos demograficos tienen implicaciones importantes para los negocios (Berbel
Pineda, Ramon Jeronimo y Vazquez Carrasco, 2012), por lo cual es vital el estudio de
los mercados en términos de tamafio, ubicacidn, sexo, densidad, raza, edad,
ocupacion, entre otros datos (Kotler, 2013) (Wood y Robertson, 2000) (Kotler y Keller,
2006, p. 79) (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010). Se utiliza el PIB per capita como
un indicador principal para evaluar el poder de compra (Czinkota y Ronkainen, 2013, p.
97). La distribucion del ingreso es un indicador econémico global que muestra la
relacion entre la poblacion y el ingreso nacional en un periodo determinado (Czinkota y
Ronkainen, 2013, p. 97).

Por otro lado, el analisis de la dimension mercado da una idea realista de la cantidad,
precios y caracteristicas que estan buscando las personas en el producto ofrecido, de
tal manera que se guia hacia aquellos sectores con mayor demanda. “Analizar el
mercado también determina como entregar adecuadamente al mercado meta valor y
ventajas competitivas” (Kotler y Keller, 2012).

Las variables que se pueden considerar en la evaluacion de esta dimensién son la
demanda del mercado (Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010) (Berbel Pineda,
Ramén Jerénimo y Vazquez Carrasco, 2012), el consumo estimado (Papadopoulos,
Chen y Thomas, 2002) (Root, 1994), las ventajas de origen (Papadopoulos, 1999), la
tasa de crecimiento del mercado (Berbel Pineda, Ramén Jeronimo y Vazquez Carrasco,
2012) y la similitud del mismo, pues es mas atractivo y la demanda por lo general es
superior en los paises donde el mercado es similar a aquel donde se elabora el
producto. La semejanza disminuye la incertidumbre y el riesgo de incursion. Para
evaluar la similitud del mercado, Papadopoulos (2002) propone tomar cuatro
indicadores: esperanza de vida, PIB per capita, produccion de electricidad y radio de
importaciones sobre el PIB del pais.

Dentro de la seleccion de mercados es importante identificar el estilo de vida (Wood y
Robertson, 2000) y las barreras competitivas, pues uno de los principales
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inconvenientes que se encuentran en los mercados internacionales es el fuerte
posicionamiento de las empresas locales, las cuales impiden el ingreso de las
compafiias y pueden tener marcas mas reconocidas. Sumado a esto, pueden controlar
los canales de distribucién (Czinkota y Ronkainen, 2013) (Kotler y Keller, 2006) y
acaparar o controlar los recursos y materias primas. Por ello, es fundamental reconocer
los competidores, sus fortalezas, sus debilidades, sus productos, su participacion de
mercado, su propuesta de valor y sus canales de distribucién (Kirchner, Eugenio y
Marquez Castro, 2010, p. 205).

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 y Keller, 2012) (Czinkota y Ronkainen, 2013).

Para Czinkota y Ronkainen (2013, p. 73), la infraestructura refleja la forma en que la
sociedad organiza su actividad economica y se refleja en las instalaciones (transporte,
energia y sistemas de comunicacién), social (vivienda, salud y sistemas educativos),
financiera y de marketing.

Segun algunos autores, para esta dimension se analizan las variables infraestructura
(Wood y Robertson, 2000) (Czinkota y Ronkainen, 2013, p. 103), tecnologia (Czinkota y
Ronkainen, 2013, p. 103), factores geograficos (Wood y Robertson, 2000), el indice de
Desempefio Logistico (Banco Mundial, 2016) y la distancia geografica, la cual se
expresa en millas y esta relacionada de manera directa con los costos de transporte,
que se convierten en una barrera no arancelaria por su incidencia directa sobre el
precio de venta (Alexandrides y Moschis, 1977) (Aksoy y Kaynak, 1994). Cuando la
distancia geografica es elevada, los costos de transporte tienden a ser elevados
también, lo cual hace imposible competir con los bienes locales (Root, 1994).

Una vez analizados los mercados preseleccionados en las dimensiones mencionadas
anteriormente se realiza un analisis comparativo y se establece el mercado meta, al
cual se dirigira y apuntara el objetivo exportador (Kotler y Keller, 2012) (Kirchner,
Eugenio y Marquez Castro, 2010); asimismo, se realiza un plan de exportacion, el cual
es la guia que le muestra al empresario hacia donde debe dirigir su esfuerzo y como
debe competir con sus productos y servicios en el mercado internacional seleccionado
a fin de lograr el éxito (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 540).

El plan exportador es la herramienta que 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 (APEIM, 2016) (Innovacién EAFIT, 2016). Para Paramo
Morales (2013), es un documento que menciona toda la estrategia que se desarrollara
en un mercado especifico y el conjunto de todas las acciones necesarias para vender
los productos y servicios en el exterior. Lerma Kirchner y Marquez Castro (2010, p. 540)
sefialan que “es uno de los documentos mas complejos de la planeaciéon estratégica,
puesto que la empresa forma parte activa en los factores del entorno internacional, que
antes se consideraban lejanos y con reducida relevancia para ella” (Lerma Kirchner y
Marquez Castro, 2010, p. 540).
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La siguiente figura muestra los elementos, la serie de datos y definiciones para preparar
un plan de exportacion eficaz segun Lerma y Marquez Castro (2010, p. 541).

Figura I. Elementos para el desarrollo de un plan de exportaciones
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La figura muestra las acciones y elementos que se recomiendan para elaborar un plan exportador.
Fuente: Lerma Kirchner y Marquez Castro (2010, p. 541).

De acuerdo con la figura, el plan exportador debe contar con un objetivo, una
metodologia (que es propia del consultor o del investigador) y un analisis interno de la
compania, externo o del entorno, un mercado y una mezcla de marketing (producto,
precio, plaza, promocién), un presupuesto, una revisién, un programa de trabajo, un
cronograma, entre otros (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 540).

Los mismos autores plantean las tareas necesarias en el proceso de elaboracion del
plan de exportacion, las cuales se resumen en la Figura Il.

Lerma Kirchner y Marquez Castro (2010, p. 548) exponen que el plan exportador debe
estar acompanado de un plan de accidon o programa de trabajo para desarrollo e
implementacion, el cual “propone calendarizar lo que se realizara en funcion de la
exportacion. Complementa, por una parte, a los objetivos, ya que es la parte del plan en
donde se marca el limite para obtener resultados esperados”. Ademas, controla los
tiempos y orienta a las personas a desarrollar sus actividades.
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Figura Il. Proceso de elaboracién del plan exportador
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La figura muestra las tareas necesarias en el proceso de elaboracion de un plan exportador.
Fuente: Lerma Kirchner y Marquez Castro (2010, p. 558).

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

Segun los mismos autores, el plan de accion debe responder a las siguientes
preguntas:

+ ¢ En cuanto tiempo se debe lograr cada objetivo?

+ ¢Cada cuanto y como se debera verificar el cumplimiento de actividades?

« ¢ Que provisiones o recursos debe tomar cada area que intervenga en alguna de las
actividades insertas en el programa de trabajo para garantizar su cumplimiento?

« ¢ Quién es responsable?
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El plan exportador, con su respectivo plan de accién, es el entregable final de la
consultoria a la empresa Mi Calzature S. A. S.; debe condensar la informacion
preliminar del mercado meta y concretar la informacién en relaciéon con la capacidad
real que tiene aquella para dedicarse a la exportacion, las principales caracteristicas del
(los) mercado(s) que se analizan y las recomendaciones iniciales para penetrar el
mercado que se propone como el mas adecuado (Innovacion EAFIT, 2016).

3. METODOLOGIA SEGUIDA PARA DESARROLLAR EL PLAN EXPORTADOR DE
MI CALZATURE S. A. S.

La Camara de Comercio de Medellin para Antioquia (CCM), en alianza con la
Universidad EAFIT y la Institucidon Universitaria Esumer, tiene un Consultorio de
Comercio Exterior que ofrece programas de asesorias empresariales para etapas
iniciales de procesos de internacionalizacion, por lo que se constituye en un punto de
partida y apoyo durante la consultoria (Camara de Comercio, Consultorio en Comercio
Exterior, 2015). Este consultorio esta vinculado al Grupo Antioquia Exporta Mas para
lograr los objetivos exportadores nacionales y regionales. Como parte de las
actividades gubernamentales, la CCM seleccion6 empresas con potencial que
presentaran exportaciones menores que USD 20.000 al 2015 y que estuviesen
legalmente establecidas para llevar a cabo su plan exportador (Innovacion EAFIT,
2016) con el fin de apalancar su desarrollo y sumar exportaciones que apoyen el
objetivo local y nacional. A cada empresa escogida se le asigné un consultor y un
estudiante de postgrado (estudiante de maestria en Administracion - MBA).

La propuesta del plan exportador “busca disefiar una estrategia comercial internacional
y un plan de accion detallado, enfocado en un mercado internacional, el cual a través
de la vinculacion de la academia y el Grupo Antioquia Exporta Mas desarrollen y
estructuren el plan exportador” (Innovacién EAFIT, 2016).

Para realizar un plan exportador no se presenta o identifica una metodologia unica y
estricta, pues se basa en la experiencia del ejecutor o consultor, y depende, ademas,
del tipo de producto y del mercado en el cual se pretende incursionar (Lerma Kirchner y
Marquez Castro, 2010). Por tanto, el trabajo se basd en una consultoria a pymes
antioquefias que querian incursionar en mercados internacionales, con el
acompafamiento de consultores/estudiantes de la Universidad EAFIT y docentes de la
Institucion Universitaria Esumer, siempre guiados por la metodologia del Grupo
Antioquia Exporta Mas.

Para el desarrollo de la consultoria y para analizar la situacién actual de la empresa se
realizaron reuniones de trabajo con los directivos; estas sirvieron para recopilar la
informacion con la que se hizo el diagnéstico de procesos administrativos, financieros y
productivos que permitié determinar su potencial exportador.
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Para identificar los componentes de una estrategia de internacionalizacion fue
necesario realizar una revision literaria que permitié, con base en las teorias vigentes,
determinar variables de comparacion e indicar el camino mas adecuado para la
incursion en el mercado exterior y, especialmente, para garantizar la correcta seleccion
de un mercado meta.

Toda la metodologia desarrollada fue propuesta por los consultores, Innovacion EAFIT
y la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, y se baso en la recoleccion,
busqueda y analisis de informacion por etapas, asi (Innovacion EAFIT, 2016):

3.1 Etapa l. Analisis del potencial exportador de la empresa

La etapa tuvo como objetivo identificar el potencial exportador de la empresa y el nivel
actual en el proceso de internacionalizacion; el entregable fue el informe de diagnostico
sobre dicho potencial . Las actividades y procesos llevados a cabo fueron los que
siguen:

» Se realiz6é una visita a la empresa con el fin de recolectar informacion primaria sobre
condiciones de la compaiiia, condiciones del producto, condiciones de exportaciones
y condiciones de mercadeo.

« Se analizd la informacion recolectada bajo los cuatro ejes principales mencionados
(condiciones de la compafia, condiciones del producto, condiciones de
exportaciones y condiciones de mercadeo).

» Se elaboro el informe de diagnostico.

En conjunto con el empresario también se formulé la estrategia corporativa y
competitiva.

3.2 Etapa Il. Preseleccion de mercados y analisis del producto en el mercado
objetivo

Esta etapa tuvo como fin seleccionar los mercados objetivo y alterno y evaluar las
condiciones de mercado y comerciales para la incursion. El entregable fue el informe de
inteligencia de mercados, metodologia utilizada para la seleccion y analisis del mercado
objetivo, el cual incluy6:

» Informacion y analisis macro y micro de los mercados preseleccionados.

» Informacién y analisis de las preferencias arancelarias, tratados de libre comercio y
requisitos de origen, e identificacion de las barreras no arancelarias.

» Determinacion de la segmentacion y definicion del nicho de mercado.

« Sondeo de la competencia.
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« Informacién y analisis de la logistica de transporte internacional, canales de
distribucién y modo de entrada.

» Informaciéon y analisis de la estrategia de precio, comunicacion y promocion mas
adecuada para el mercado seleccionado.

Las actividades y procesos realizados durante esta etapa fueron:

» Se realiz6 una visita a la empresa con el fin de identificar los mercados considerados
inicialmente potenciales. Se seleccionaron Peru y Chile.

+ Se determinaron las variables culturales, politicas, econémicas, de mercado y
logisticas que caracterizan los mercados estudiados.

» Inteligencia de los mercados internacionales considerados inicialmente por Ila
empresa para su posterior evaluacion y seleccion conjunta del mercado objetivo y
alterno.

* Recoleccion de informacion y analisis macro y micro del mercado objetivo
seleccionado por la empresa.

» Inteligencia y analisis de las preferencias arancelarias, tratados de libre comercio y
requisitos de origen para el mercado objetivo.

+ |dentificacion de las barreras no arancelarias para el mercado objetivo.

+ Determinacion de la segmentacion y definicion del nicho de mercado para el
mercado objetivo.

+ Sondeo de benchmarking de la competencia en el mercado objetivo.

» Inteligencia y analisis de la logistica de transporte internacional, canales de
distribucién y modo de entrada para el mercado objetivo.

» Analisis de la estrategia de precio internacional, de comunicacién y promocion mas
adecuada para el mercado objetivo.

» Reunidn de socializacion de los resultados de la inteligencia del mercado objetivo.

Posterior a la preseleccion de los mercados y revisada la investigacion literaria, la
empresa y los consultores establecieron variables relevantes que permiten analizar el
entorno, las condiciones macro y micro del mercado, y las condiciones mas favorables
de acceso para el calzado a dicho pais. Las variables analizadas en cada uno de los
mercados preseleccionados se indican en la Figura lll.

Cada una de estas variables se investigoé y los resultados fueron relacionados en el
informe suministrado al empresario; el analisis del conjunto de variables determina el
mercado objetivo y el alterno. Las fuentes de consulta para cada una de ellas se
presentan en el anexo |. El estudio de las variables dejo una idea general sobre como
es el comportamiento del entorno del mercado y del segmento especifico (Czinkota y
Ronkainen, 2013) (Kirchner, Eugenio y Marquez Castro, 2010) (Kotler y Keller, 2012).
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Figura lll. Variables analizadas en los mercados preseleccionados
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La figura muestra las variables analizadas en los mercados preseleccionados como parte del plan exportador. Los grupos son
creados luego de revisadas las fuentes bibliograficas y luego de establecer junto con el empresario y los consultores las mas

relevantes.

Fuente: Construccion propia con la guia de los consultores de Esumer y de la Universidad EAFIT.

Para cada mercado se realiza una simulacion de costos con base en la informacidon
suministrada por una firma de comercio exterior.

3.3 Etapal lll. Plan de accion para el plan de exportacion

El objetivo de la etapa fue definir entregables y una hoja de ruta para acceder al
mercado internacional definido como mercado objetivo. El entregable fue el plan de
accion del plan exportador.

Las actividades realizadas fueron:

» Analisis de la informacion recopilada en las dos etapas anteriores.

+ Se disefid el plan de accion de la empresa con el fin de determinar una hoja de ruta
para la exportacion en el mercado objetivo.

» Presentacion final a la empresa del plan de accion.

+ Entrega al empresario del plan exportador completo.
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Para elaborar el plan de accion con el cual se finaliza el plan exportador se recopila la
informacion evidenciada durante las fases anteriores y se organiza de manera
secuencial y jerarquica. Para su presentacion se toma como referencia la estructura
propuesta por Lerma Kirchner y Marquez Castro (2010, p. 541) en su documento
“‘Comercio y marketing internacional”, estructura que fue presentada en la Figura | y
que contiene los elementos del plan exportador; este se complementa con elementos
del marketing mix: precio, plaza, promocion y producto, propuestos por los autores
Kotler y Keller (2012). La estructura del plan se presenta en el anexo Il.

El plan de accién se elabora de manera que pueda ejecutarse como un proyecto
apoyado en un cronograma; para esto se identifican fases basicas y el ciclo de vida, tal
como se describe en el PMBOK® (Project Management Institute, 2013) y en Pablo
Lled6 (2013). La gestion del plan de accidn se realizo por el ciclo de vida de un proyecto
y se evidenciaron cinco grupos generales que forman parte de dicho ciclo (Project
Management Institute, 2013, p. 42): inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control,
y procesos de cierre. Una vez determinado el ciclo de vida del plan de accion se
presentan de manera ordenada y congruente las actividades primarias y secundarias en
una estructura que el PMBOK® denomina EDT (estructura de desglose de trabajo). En
la EDT se realiza el proceso de subdivision de los entregables del plan de accién en
componentes mas faciles de manejar; este proceso “proporciona una vision
estructurada de lo que se debe entregar” (Project Management Institute, 2013, p. 125).
De esta manera se establecieron actividades, entregables, fecha de inicio, duracion,
actividades predecesoras, recursos y responsables.

3.4 Fuentes de informacion

Como fuente primaria se utilizé la informacion fruto de las reuniones con el equipo de
trabajo de la empresa Mi Calzature S. A. S., el consultor de Esumer Jean Paul
Waserman y el consultor/estudiante Gabriel Piedrahita, asi como la informacion
proporcionada por la empresa.

Las fuentes secundarias fueron el diagndstico de internacionalizacién elaborado vy
suministrado por la Camara de Comercio de Medellin para la empresa (Diagnéstico
CCM, 2016), las bases de datos de libre acceso y disponibles en la Universidad EAFIT,
y la bibliografia relacionada con los siguientes temas:

v" Informacioén y analisis macro de los mercados preseleccionados.

v Inteligencia de las preferencias arancelarias, tratados de libre comercio y requisitos
de origen.

v Identificacion de las barreras no arancelarias.

v Inteligencia y andlisis de la logistica de transporte internacional.

v Determinacién de la segmentacion y mercado objetivo.

v" Definicién del nicho de mercado.
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v Sondeo de benchmarking de la competencia en el mercado objetivo.
v Tendencias del consumo.

v' Logistica internacional y modo de entrada.

v Andlisis de estrategia de precio y promocién mas adecuados.

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Posterior a la visita inicial y al analisis de la informacion recolectada como parte de la
primera fase, teniendo en cuenta los factores identificados en el diagndstico realizado
por la Camara de Comercio de Medellin como criticos, activos y reactivos (Diagnostico
CCM, 2016) y de acuerdo con los hallazgos obtenidos con la metodologia propuesta, se
determina que la pyme Mi Calzature S. A. S. tiene potencial exportador y puede
avanzar en el proceso de incursion en mercados internacionales.

Como parte de la segunda fase, en conjunto con la Direccion de la empresa, se
preseleccionan dos mercados: Chile y Peru. La decision se basa en la cercania con
Colombia, en su potencial comercial, en la distancia psicolégica mas corta segun la
consideracion de la Gerencia de la empresa, en las altas tendencias de exportacion de
calzado femenino a estos paises, en la existencia de tratados de comercio bilaterales
vigentes y en el idioma, que fue considerado por la Direccién como la mayor barrera.

Para el caso particular del estudio, luego de analizada la informacion resultante de la
investigacion, se recomienda que el mercado objetivo para realizar la exportacion de
calzado para dama marca Maria |® sea Chile y que el mercado contingente sea Peru.

Como resumen general, el analisis de la dimensién cultural y politica indica que los dos
paises estudiados son semejantes a Colombia (Geert Hofstede, 2016) (en las variables
analizadas no se nota mayor diferencia); por tanto, no seran una barrera de entrada
para el producto y las adaptaciones que deben realizarse no son significativas.

Econdmicamente, Chile se encuentra mejor posicionado que Peru; esto lo podemos
analizar al comparar indicadores de los dos paises. Solo si cotejamos el PIB per capita,
Chile presenta USD 23.500 frente a USD 12.200 de Peru (CIA, 2016), lo que favorece
el consumo; algunas otras variables de comparacion se presentan en la Tabla 2.

Comparando el indice de Competitividad de los dos paises (Figura IV) se evidencia que
Chile es superior en la mayoria de las variables analizadas: se destaca por su gran
diferencia en infraestructura, instituciones, educacion superior y formacion, y
preparacion tecnologica (WEF, 2016).

Tabla 2. Comparacion de variables econémicas Chile vs. Peru.

Variable Chile Pert
Cuentas Nacionales - Gobierno
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PIB USD

PIB per capita

Deuda (% PIB)

Déficit (% PIB)

Gasto publico (% PIB)
Ranking Moody's
Ranking S&P

Ranking Fitch

indice de Corrupcién
Ranking de Competitividad
indice de Fragilidad
Ranking de Transporte
Ranking de la Innovacion
Mercado laboral
Ranking

Desempleados

SMi

Mercados - Cotizaciones
Euro/pesos chilenos
Bolsa (var. este afo %)
Precios

IPC general

IPRI interanual

Mercado de dinero

Tipos de interés
Negocios

Doing Business
Vehiculos/1000 habitantes
IPI interanual
Impuestos

IVA general

Comercio
Exportaciones % PIB
Importaciones % PIB
Balanza comercial % PIB

Comercio minorista interanual

Sociodemografia
Tasa mortalidad
Poblacion
Densidad

2015
2015
2015
2015
2015

2015
2016
2015

2016
2015

IV Trim. 2015
2016

2017
2014

2016

2015

2015
2015

2014
2015
2015

30

240,2 billén
23.500
0,1754
-0,0211
0,2619

Aa3
AA-
A+
70
35°

41,5
42°
44°

45°
500 m.
438,21

717,83
0,1479

0,029
-0,055

0,035

57°
240,7
-0,015

0,19

0,2638
0,2624
0,0013
0,035

5,12 %o
17.948.141
24

192,1 billén
12.200
0,2398
-0,022
0,2228

A3
BBB+
BBB+

36

69°
71,9
43°
71°

61°
356 m.
262,98

3,6255
0,5622

0,031
0,019

0,035

54°
105,43
0,036

0,18

0,1778
0,197
-0,0192

5,62 %o
31.148.000
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Inmigrantes 2015 469.436 90.881

IDH 2014 0,832 0,734
Ranking Paz Global 2016 27° 85°
Ranking de la Brecha de Género 2016 70° 80°
Ranking 2015 21° 48°
Tasa natalidad 2014 13,21 % 19,91 %
indice de Fecundidad 2014 1,76 2,46
Esperanza de vida 2014 81,5 74,53
Homicidios por 100.000 2014 3,6 6,7
Numero de homicidios 2014 638 2076

Fuente: Construccion propia con base en la informacién de las fuentes relacionadas en el anexo I.

Las variables logisticas evaluadas por el Banco Mundial (2016), y presentadas en la
Figura V, indican que Chile esta mejor posicion frente a Peru. Para Mi Calzature S. A.S.
las condiciones de envio seran similares. La simulacion de costos mostrd que el precio
del flete varia minimamente de un pais a otro (ver anexo V).

Al comparar el mercado del calzado, podemos encontrar que el chileno es mas
atractivo: el consumo per capita en unidades supera en dos pares por ano al del
mercado peruano, duplica el gasto per capita de mujeres mayores de 15 afios y las
importaciones anuales son 2,7 veces mayores (Euromonitor Internacional, 2016). En la
Tabla 3 se muestra un resumen del potencial del mercado.

Las condiciones logisticas son apropiadas para exportar los productos Maria 1® de
forma maritima desde Buenaventura. También se puede optar por el transporte aéreo
desde el aeropuerto de Rionegro.

La simulacion de exportacion permitio concluir que las condiciones econdémicas son
favorables y que se pueden obtener ganancias entre el 25 % y el 35 %, con mayor
rentabilidad para la compania en comparacion con el otro mercado estudiado.

Se sugiere que las condiciones de negociacion sean FOB: que se cancele un
porcentaje con el pedido y el restante con presentacién de carta de embarque en
puerto.

Luego de ser analizadas las variables en los mercados estudiados y seleccionado Chile
como el mercado meta se complementa la recomendacion con elementos del marketing
mix propuestos, como ya se dijo, por los autores Kotler y Keller (2012).
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Figura IV. Calificaciéon y comparacion de los indices de competitividad de Chile, Peru, Colombia y Suiza
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La figura muestra un radar con la calificacién otorgada por el Foro Econémico Mundial a Chile, Pert, Colombia y Suiza; este ultimo
ocupa el primer puesto en el indice de Competitividad. Evaluando las variables instituciones, infraestructuras, entorno
macroecondmico, salud y educacioén primaria, educacion superior y formacion, eficiencia del mercado de bienes, eficiencia del
mercado laboral, desarrollo del mercado financiero, preparacion tecnolégica, tamafio del mercado, sofisticacion en materia de
negocios, innovacion.

Fuente: Foro Econdémico Mundial, WEF (2016).

Figura V. indice de Desempefio Logistico de Pert, Chile, Alemania y Colombia
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La figura muestra la calificacién del indice de Desempefio Logistico realizada por el Banco Mundial para Pert, Chile, Alemania
(primer puesto) y Colombia, donde se analizan las variables eficiencia aduanera, calidad de la infraestructura, competitividad de
transporte internacional de carga, competencia y calidad en los servicios logisticos, capacidad de seguimiento y rastreo a los envios
y puntualidad en el transporte de carga.

Fuente: Banco Mundial.

Tabla 3. Comparacion tamano de mercado, sector calzado, Chile vs. Peru.

Descripcion 2015 2014 2015

Unidades per capita Mujer 2,5 2,6 0,6 0,6
Gasto per capita USD Mujer 49,2 49,8 18,2 15,1
Gasto per capita USD < 15 afios Mujer 121 122,2 50,7 41,6

Totales, miles 1.133.887 1.064.827

Importaciones totales calzado UsbD 378.371 397.349
Importaciones, miles de USD Partida 640399 234.838 192.994 54.563 53.226
Importaciones, miles de USD Partida 640511 1.742 1.425 360 68
Importaciones, miles de USD Partida 640391 128.026  122.015 18.396 13.477
Importaciones, miles de USD Partida 640419 224588 245820 136.656  152.598
Importaciones, miles de USD Partida 640420 9.517 9.793 NR NR

Fuente: Construccion propia con informacion recolectada de Euromonitor (2016) y Trade Map (2016).

En la fase 3 se realizé6 un plan de accién para la materializacion de la exportacion.
Como consecuencia de la recopilacion de las recomendaciones planteadas en la
consultoria y condiciones importantes para lograr el objetivo se identifican 49
entregables con sus respectivas actividades, las cuales se agrupan en paquetes de
trabajo ( anexo 2) (Project Management Institute, 2013).

Para facilidad en el control y secuencia, el plan de accién se presenta junto con un
cronograma que resume las actividades relacionadas, fechas planificadas, duraciones,
hitos y objetivos. Cada actividad del cronograma contiene una fecha de inicio y
finalizacion programadas (Project Management Institute, 2013, p. 182), asi como
predecesoras y su identificacion (ID). En el cronograma se secuencian las actividades,
se estiman los recursos para estas, se estima la duracion y se establece la ruta critica.

El plan exportador completo, incluyendo el plan de accidn, fue entregado al empresario
a satisfaccion el 27 de abril de 2017. El cronograma estableciéo como fecha de inicio de
la ejecucion de las actividades el 15 de mayo de 2017.

5. CONCLUSIONES

Con la consultoria realizada, con base en la estructura disefiada por la Universidad
EAFIT y en los procedimientos de Procolombia y la Camara de Comercio de Medellin
para Antioquia, se elabord un plan exportador para la empresa Mi Calzature S. A. S.
sustentado en el analisis de informacién y en el acompafiamiento de consultores
expertos. La consultoria realizada bajo la metodologia del Grupo Antioquia Exporta Mas
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da respuesta a la pregunta de investigacidn y logra el objetivo principal, que era disefiar
el plan exportador para esta pyme antioquena.

De acuerdo con la metodologia propuesta se analizé la situacién actual de Mi Calzature
S. A. S;; el diagnéstico realizado por los consultores sobre los procesos productivos,
financieros y administrativos determina que la empresa tiene potencial exportador y
puede avanzar en el proceso de incursion en mercados internacionales con
exportaciones como medio de entrada. Esto se sustenta en los hallazgos presentados
en el diagnostico de internacionalizacion de la Camara de Comercio de Medellin para
Antioquia (Diagnéstico CCM, 2016), los cuales indican que la esta legalmente
constituida (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016), tiene capacidad
productiva disponible, cumple con los requisitos legales laborales y tiene experiencia en
esta actividad. También durante la consultoria se evidencié que su producto elaborado
a mano tiene alta calidad, valor agregado, diferenciacion y ventajas competitivas que
permiten realizar una oferta internacional.

Los procesos de intervencion y consultoria que se presentan en este documento,
disenados por la Universidad EAFIT, los consultores y la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia, establecen una ruta sistematica y coherente (por medio de
fases) que lleva a feliz término y con éxito la elaboracién de un plan exportador.

Durante la consultoria fue necesario realizar una investigacion rigurosa acerca de los
elementos, fases, tareas y conceptos que enmarcan un plan exportador y un proceso
de internacionalizacién de una pyme. La revisién de las teorias vigentes sefiala que no
hay una formula unica para determinar el potencial exportador de una pyme; para
hacerlo se hace necesario definir el objetivo exportador estratégico para identificar las
brechas y realizar renuncias, como lo menciona Porter (1996). Para determinar el
potencial exportador de una pyme se debe acometer una revision intensiva de la
misma; formular la estrategia buscando liderazgo en costos y diferenciacion
(Porter,1996); verificar que la estructura se adecue a dicha estrategia (Andrews, 1980);
revisar requisitos legales del producto, la marca y del sector.

También debe elaborar un plan comercial internacional que le permita a la empresa
aumentar el flujo de las operaciones (Kotler y Keller, 2012), verificar posibles fuentes de
financiamiento para apalancarse frente a la decision de incursionar en mercados
internacionales, optimizar el proceso productivo y, si es necesario, tercerizar
(Diagnéstico CCM, 2016) (Innovacion EAFIT, 2016). A su vez, alinear todas las
acciones hacia el objetivo exportador evaluando las condiciones de la compaifiia, del
producto, las exportaciones y las condiciones de mercadeo (Innovacion eafit, 2016)
(Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010) (Kotler y Keller, 2012).

Lograr la elaboracion del plan exportador requiere inicialmente conocer a profundidad
las condiciones internas de la empresa y el producto (Lerma Kirchner y Marquez Castro,
2010). Dentro de la valoraciéon del potencial exportador no se debe comenzar por las
condiciones productivas o funcionales; lo que si se debe hacer es reformular la
estrategia de la compania, de tal manera que se apalanque la intencion exportadora.
Esta estrategia debe estar acompanada de una estructura organizacional, de procesos
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y de recursos, que en conjunto daran bases para el objetivo de internacionalizacion
(Andrews, 1980) (Duran Herrera, 1990) (Porter, 2011) (Diagndstico CCM, 2016).

Luego de diagnosticar el potencial exportador y de determinar las brechas existentes, la
empresa debe realizar un estudio de mercado donde se evaluen multiples variables
dentro de las dimensiones cultural, politica, mercado, econdomica y logistica en los
mercados preseleccionados; de tal manera que le permitan crear un marco de
comparacion amplio, veridico e idoneo para el producto exportable y apoye la eleccién
de un mercado objetivo (Czinkota y Ronkainen, 2013) (Diagnostico CCM, 2016).

Los modelos, los factores y las variables analizados para la seleccion de mercados
internacionales son extensos; se estudiaron autores como Wood y Robertson (2000),
Cateora y Graham (2001); Jain (2002), Brewer (2001); Koch (2001); Andersen y
Strandskov (1998); Kotler y Keller (2012); Mesa Holguin (2012); Sakara, Eckmann y
Hyllegard (2007); Papadopoulos (2002). Luego de la revision literaria se pudo concluir
que no estan estandarizadas las variables y los componentes para la seleccion del
mercado y la incursion en este. Para esta eleccion se debe tener la mayor informacion
posible, de tal manera que se puedan generar puntos de comparacion y crear un
contexto del mercado objetivo; sin duda se deben comparar variables dentro de las
dimensiones cultural, politica, econémica y logistica, y analizar el producto en los
mercados estudiados (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 540) (Kotler y Keller,
2012) (Innovacién EAFIT, 2016) (Brewer, 2001) (Andersen y Strandskov, 1998).

El plan exportador, en esencia, es un plan de marketing adaptado a un mercado fuera
de las fronteras nacionales; por tanto luego de determinar el mercado objetivo se debe
identificar la mezcla de marketing o las cuatro P del marketing: producto, precio, plaza y
promocién(Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p. 548) (Kotler y Keller, 2012, p.
25). Las variables y condiciones ideales de mercadeo para el mercado meta deberan
ser identificadas en un estudio que ha de realizarse antes de iniciar las exportaciones
(Diagnéstico CCM, 2016).

Un ejercicio que ayuda a determinar la viabilidad de la exportacion es la simulacion de
costos; ademas de las variables comparativas del mercado, esta simulacién indicara
cuan rentable sera el ejercicio para la compafiia y ayudara en la seleccion del mercado
objetivo.

Para ejecutar el plan exportador y la exportacion misma se debe estructurar un plan de
accion que contenga el ordenamiento sistematico y consecutivo en forma de hitos, con
un orden cronoldgico y por responsable, de las actividades propias y objetivos; este se
puede estructurar de igual manera que un proyecto (McDaniel, 1986) (Hernandez,
Garcia y Martinez, 1994) (Lovelock, 1998) (Lerma Kirchner y Marquez Castro, 2010, p.
548) (Kotler y Keller, 2012). Es funcion de los directivos de la empresa realizar
seguimiento y garantizar la ejecucion de dicho plan para lograr la exportacion exitosa.

Exportar es un objetivo estratégico y el plan exportador como herramienta apalanca la
decision de una pyme de internacionalizarse. Al lograr mayor numero de pymes
exportadoras, las condiciones sociales y econémicas del pais se veran beneficiadas y
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mejorara el panorama (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016)
(Innovacion EAFIT, 2016). Las pymes pueden apoyarse en instituciones como el Grupo
Antioquia Exporta Mas, donde encontraran acompafiamiento, consultorias,
investigacion de mercados, planes de mercadeo y asesoria en todos los temas
relacionados con internacionalizacion, comercio exterior y exportacion a un bajo costo
(Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016).

6. RECOMENDACIONES

A continuacion presentamos las recomendaciones para el empresario y para la
metodologia del Grupo Antioquia Exporta Mas.

6.1 Recomendaciones para el empresario

Se sugiere hacer una revision de la estrategia, que la estructura se adecue a dicha
estrategia, realizar un manual de marca y politica para el fortalecimiento de la misma,
elaborar un plan comercial de alcance internacional que le permita a la empresa
aumentar el flujo de las operaciones (Diagnéstico CCM, 2016) (Innovacion EAFIT,
2016).

También se le recomienda verificar posibles fuentes de financiamiento que permitan
apalancar la decision de incursionar en mercados internacionales, optimizar el proceso
productivo, realizar un estudio de los competidores e implementar herramientas de
comercio electronico (Diagnostico CCM, 2016) (Innovaciéon EAFIT, 2016).

El diagndstico de sus procesos administrativos, financieros y productivos genera
algunas recomendaciones adicionales que es importante atender en su proceso de
internacionalizacion:

Recursos humanos y estructura organizacional. Aunque el diagnéstico de la
Camara de Comercio de Medellin no lo anot6 como un factor urgente (Diagndstico
CCM, 2016), la estructura organizacional requiere evaluacion, considerando que las
operaciones de ventas y comercio exterior deben estar de acuerdo con la estrategia
que se plantee. También se sugiere reforzar el area de control de calidad, disefiar un
plan de entrenamiento y elaborar el manual de funciones del personal.

Finanzas. Para conocer si se esta generando valor, se debe solicitar al tercero que esta
realizando la contabilidad que entregue el estado de resultados de manera oportuna,
mensualmente. Una vez recibido, la Direccion debe analizarlos para tomar decisiones.
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Marca. Realizar una politica para el fortalecimiento de la marca; se puede empezar
construyendo un manual de marca y proyectar la instalacion de puntos de venta propios
que ayuden a este fin. El objetivo es hacer de Maria | ® una marca mas reconocida.

Requisitos legales. Inscribir la marca en mercados internacionales para evitar plagios.

Definir un plan de accién para dar cumplimiento a cada uno de los requisitos legales
(Diagnéstico CCM, 2016).

Capacidad. Optimizar el proceso productivo. Llevar a cabo una investigacion del
mercado objetivo que permita identificar la demanda potencial para definir el porcentaje
en el cual debe aumentar la capacidad de produccion (Diagnoéstico CCM, 2016). La
capacidad productiva esta limitada a 500 pares de zapatos mensuales (se debe buscar
una alternativa que permita ampliarla en caso de que la demanda aumente)
(Diagnéstico CCM, 2016).

Por ultimo, se recomienda realizar control estricto al plan de accidon propuesto en la
consultoria a través de reuniones periodicas que permitan verificar el avance.

6.2 Recomendaciones para el Grupo Antioquia Exporta Mas

Aunque se logré cohesion entre los entes que intervinieron en el plan exportador de Mi
Calzature S. A. S. y el resultado es el esperado, falta mejorar la comunicacion entre los
consultores, los empresarios y los estudiantes, ya que en algunas ocasiones la
informacion suministrada fue contradictoria; también se deben mejorar el alcance, los
tiempos de ejecucion y entrega de los informes y la metodologia.

Dentro de las posibilidades se recomienda que todos los consultores trabajen bajo la
misma metodologia para lograr un resultado homogéneo en el grupo que pueda
estandarizarse y replicarse en mas empresas.

7. LOGROS Y DIFICULTADES DE LA CONSULTORIA

Se identifican los logros y dificultades de la consultoria, tanto con respecto a la
metodologia como con respecto a la empresa.

7.1 Logros de la consultoria

El principal logro fue entregar un plan exportador de calidad, de gran ayuda y soporte
para el empresario al momento de incursionar en el mercado meta; este plan fue
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posible gracias al Consultorio de Comercio Exterior de la Universidad EAFIT y a la
metodologia del Grupo Antioquia Exporta Mas.

Se pudo establecer mediante la metodologia disefiada un mercado objetivo con base
en informacion sélida; ademas, al realizar la simulacién de costos se establece que es
viable y puede generar valor para la empresa.

Se evidenciaron facilmente las brechas que tiene la empresa para iniciar su proceso de
exportacion y gracias a la metodologia y a la informacion, aparecieron propuestas para
cerrarlas; estas propuestas pueden desarrollarse sin mayor dificultad, con dedicacion y
recursos.

Se logré generar un plan de accion coherente y estructurado que permitira a la empresa
dar seguimiento y cumplimiento a las actividades requeridas para ejecutar la
exportacion al mercado objetivo.

Se cred una base de informacién sélida que le servira a la compafia en cualquier
momento que decida incursionar en mercados extranjeros.

7.2 Dificultades de la consultoria

Durante el proceso se presentaron obstaculos en la consecucién de informacion;
principalmente, las variables culturales de los paises no se identifican con claridad en
las fuentes secundarias. Para dar solucion se procedidé a contactar entidades
gubernamentales e investigar en sitios webs con base especialmente en los estudios de
Geert Hofstede (2016).

Otra dificultad fue el mucho tiempo requerido para colectar y analizar todas las
variables; la unica solucion fue trabajar horarios extendidos, lo que implicé mayor mano
de obra.

Hubo especialmente una dificultad dentro de la empresa: la informacion financiera no
estaba disponible porque la maneja un tercero y este no cumple los compromisos; esto,
naturalmente, dificulté el conocimiento de los costos y de la estructura financiera. Fue
necesario contactar en varias oportunidades al contratista para lograr la entrega de los
datos.
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ANEXOS

Anexo 1. Variables y fuentes de consulta para las dimensiones cultural, politica,
econdmica, mercado y logistica para el mercado chileno y peruano

VARIABLE | FUENTE MERCADO CHILENO | FUENTE MERCADO PERUANO
DIMENSION CULTURAL
Historia (CIA, 2016). (CIA, 2016)
(Embajada del Perd en Suiza y
Liechtenstein, 2016).
Cultura (Ministerio de Relaciones Exteriores de | (Embajada del Peru en Espafa, s. f.).

Chile, 2016).

Country Commercial Guides del
Departamento de Comercio de Estados
Unidos (www.commerce.gov) cubre 133
paises.

Country Reports de  Economist
Intelligence Unit’s.
AIRINC (www.air_inc.com), sus

publicaciones van desde los reportes
internacionales sobre la seleccién de
los sitios y el costo de vida para 125
paises.

“Business Profile” (Dubai, Hong Kong,
Singapur, Sudafrica, Reino Unido) de
Hong Kong Shanghai  Banking
Corporation (www.hsbc.com).

“Put Your Best Foot Forward” de la
revista World Trade
(http://worldtrademag.com), que cubre
Euro-pa, Asia, Canadd, México y Rusia.

Estudios culturales de Geert Hofstede,
https://geert-hofstede.com.

(CIA, 2016).

(Maps of world, 2016).
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(Biblioteca Nacional de Chile, 2016).

Valores (Biblioteca Nacional de Chile, 2016). (Geert Hofsted, 2016).
(Reach to Teach, 2016). (Countries and their cultures, 2016).
Identidad (Biblioteca Nacional de Chile, 2016).
(Reach to Teach, 2016).
(Countries and their cultures, 2016).
Costumbres, (Portal de Chile, 2016). (Embajada del Peru en Espafia, s. f.).
fiestas
tradicionales, Center for International and Area | (Peru Travel, 2016).
modales Studies en Brigham Young University
Culturegrams (www.culturegrams.com)
Idioma (CIA, 2016). (CIA, 2016).
(Portal de Chile, 2016).
Religién (CIA, 2016). (CIA, 2016).
(Ministerio de Relaciones Exteriores de | (Ministerio de Asuntos Exteriores y de
Chile, 2016). Cooperacion de Espana, 2016).
(Embajada del Peru en Espafia, s. f.).
Educacion La Sociedad de Comercio Exterior del

Pert (2016).

(CIA, 2016).

Relaciones étnicas

(Countries and their cultures, 2016).

(Countries and their cultures, 2016)

Geografia

(Procolombia, 2016).
(CIA, 2016).

(Ministerio de Relaciones Exteriores de
Chile, 2016).

(Countries and their cultures, 2016).

(Embajada del Peru en Espafia, s. f.).

(Ministerio de Asuntos Exteriores y de
Cooperacion de Espania, 2016).

Estructura social

Cepal .
Emol (2016).

(CIA, 2016).

(CIA, 2016).

La Asociacién Peruana de Empresas
de Investigacion de Mercados - APEIM
(2016).

Referentes
artisticos

(Consejo Nacional de la Cultura y las
Artes, 2016).

(Countries and their cultures, 2016).

(Embajada del Peru en Espafia, s. f.)

(Countries and their cultures, 2016).

Dimensiones
culturales de
Geert Hofstede

(Geert Hofsted, 2016).

(Geert Hofsted, 2016).

DIMENSION POLITICA

Politica

(Euromonitor Internacional, 2016).

(Ministerio de Asuntos Exteriores y de

(CIA, 2016).

(Gobierno de Australia, 2016).
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Cooperacion de Espana, 2016).

(Embajada del Peru en Espafia, s. f.).

Partidos politicos

(Congreso Nacional de Chile, 2016).

(Partido Nacionalista Peruano, 2016).
Partido Aprista Peruano (APRA).

El partido politico Peru Posible.

Ideologias Memoria Chilena | (Partido Nacionalista Peruano, 2016).
politicas (http://www.memoriachilena.cl).
Partido Aprista Peruano (APRA).
Icronox
(http://www.icronox.com/presidentes- El partido politico Peru Posible.
de-chile/).
Banco Mundial
Icronox
(http://www.icronox.com/presidentes-
del-peru/).
Representantes (Congreso Nacional de Chile, 2016). (Partido Nacionalista Peruano, 2016).
politicos
Partido Aprista Peruano (APRA).
El partido politico Peru Posible.
Aranceles (Aladi, 2016). (Aladi, 2016).
Barreras no (Aladi, 2016). (Aladi, 2016).

arancelarias

DIMENSION ECONOMICA

Generalidades

(Banco Mundial, 2016).

(Euromonitor Internacional, 2016).

(Banco Mundial, 2016).

(Euromonitor Internacional, 2016).

(CIA, 2016). (Banco Nacional del Peru, 2016).
Indicadores (Banco Mundial, 2016). (Banco Mundial, 2016).
econémicos

(Archivo Chile, 2016). (Euromonitor Internacional, 2016).

(CIA, 2016). (Banco Nacional del Perud, 2016).
Ideologias (Banco Mundial, 2016). (Banco Mundial, 2016).
econdémicas

Tratados de libre
comercio

(Procolombia, Ministerio de Industria y
Turismo, 2016).

(Euromonitor Internacional, 2016).

http://www.sice.oas.org/ctyindex.

(Procolombia, Ministerio de Industria y
Turismo, 2016).

http.//www.sice.oas.org/ctyindex/

Comercio exterior

(Euromonitor Internacional, 2016).

(Banco Mundial, 2016).

(Euromonitor Internacional, 2016).

(Banco Mundial, 2016).

MERCADO

Indicadores
sociales

(CIA, 2016).

(CIA, 2016).
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(Ministerio de Asuntos Exteriores y de
Cooperacion de Espania, 2016).

(Republica de Chile, 2016).

(Banco Central de Chile, 2016).

indice de (World Economic Forum, 2016). (World Economic Forum, 2016).
Competitividad
Demanda Fedeccal (2016). Euromonitor (2016).

ASINCAL, Asociacion de Industriales
del Calzado.

ASINCUR, Asociacion de Curtidores.

Euromonitor (2016).

Balanza comercial

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

(Trade Map, 2016).

http://www.citeccal.com.pe.

Paises de
importacion

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

Marcas y sus
caracteristicas

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

Precios de
referencia

Veritrade
(http://business.veritrade.info/).

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

Veritrade,
(http://business.veritrade.info/)

Trade Map (2016).

(Euromonitor, 2016).

Modos de entrada | Veritrade Veritrade
(http://business.veritrade.info/). (http://business.veritrade.info/).
Competidores Veritrade Veritrade

(http://business.veritrade.info/).

(Euromonitor, 2016).

(http://business.veritrade.info/).

(Euromonitor, 2016).

Tendencias de
moda y calzado

(Procolombia, Ministerio de Industria y
Turismo, 2016).

(Oficina Econémica y Comercial de la
Embajada de Espafia en Santiago de
Chile, 2013).

(Procolombia, Ministerio de Industria y
Turismo, 2016).

DIMENSION LOGISTIC

A

Infraestructura (Procolombia, 2016). (Procolombia, 2016).

LPI (Banco Mundial, 2016). (Banco Mundial, 2016).

Incoterms y (Procolombia, Procolombia, 2016). (Procolombia, Procolombia, Ministerior
negociacion de Industria y Turismo, 2016).
Condiciones del (Procolombia, 2016). (Procolombia, Ministerio de Industria y
producto Turismo, 2016).

(Oficina Econémica y Comercial de la

Embajada de Espafia en Santiago de
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Chile, 2013)
Precios Veritrade Veritrade
(http://business.veritrade.info/). (http://business.veritrade.info/).

Anexo 2. Estructura de desglose de trabajo, plan Exportador Mi Calzature S. A. S.

Los entregables se organizan en la siguiente EDT; las actividades se agrupan en
paquetes de trabajo identificados en el grafico con el color morado; los entregables se

sefialan con color verde claro; los numeros que indica cada actividad corresponden al
codigo asignado.
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Estrategia

Financiacién

Capacidad
Productora
B. Organizaciény
planeacién
Plan Comercial

General

Estructura
Organizacional

Producto

Plan Exportador
Mi Calzature S.A.S

Precio

C.Plan de

Marketing Promocién

Marketing Digital

Exportacién

D. Ejecucién
Exportacién

Exportacién

Modelo de
Negocio (1)

Anilisis de estado
financiero (5)

Definir capacidad
productora (8)

Plan Comercial
(11)

Identificacién de
normas (15)

Adecuarla
estructuraala
estrategia (18)

Manual de Calidad
(25)

Catalogo oferta
exportadora (26)

Costos (28)

Fuerza de ventas
(31)

Definir canales (35)

Identificar
competidores (37)

Plan de Marketing
digital (38)

Identificacién de
Requisitos legales
(42)

Contactos de
comercio exterior
(45)

Promociény
contactos (46)

Definir estrategia

Definir recursos (6)

Tercerizacion (9)

Fuerza de ventas
(12)

Plan de accién
requisitos legales
(16)

Manual de
funciones (19)

Manual de marca

(23)

Adaptacién (27)

Precios de lista

(29)

Publicidad (32)

Definir Transporte

Definir Canales
Digitales (39)

Plan de accién
requisitos legales

(43)

Negociacion (47)

Propuestade valor

Fuentesde
financiacién (7)

Definir recursos
(13)

normas (17)

Realizar
contratacién (20)

Inscripcién de
marca (24)

Condicionesde
pago / crédito (30)

Marketing directo
(33)

Actualizar pagina
Web (40)

Cumplimiento de
requisitos legales

(44)

Fabricacion (48)

Divulgar estrategia

Capacidad de
venta(14)

Adelantar
Capacitacién (21)

Relaciones
Publicas (34)

Actualizar redes
sociales (41)

Exportacion (49)

La figura contiene la estructura de desglose de trabajo EDT para el plan de accién. Exportacion a Chile de Mi Calzature S. A. S.
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