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CAPITULO |

INTRODUCCION



1. JUSTIFICACION

La exportacion constituye para Espaha un factor basico
y, sin duda, limitativo de nuestro desarrollo econdémico. De
una parte, posibilita la financiacién de un normal abaste-
cimiento de productos alimenticios, combustibles, materias
primas o bienes de equipo de que carecemos, evitando, por
consiguiente, estrangulamientos en la expansion de nuestra
economia o de nuestras empresas. De otra, permite la plena
utilizacién de los recursos disponibles y el aprovechamiento
optimo de los excedentes, junto a una mayor competividad
de la empresa que la realiza.

Consciente de ello, el Estado espafiol ha tratado de esti-
mularla constantemente. Junto a otros precedentes maés
remotos, ya el Decreto-Ley de 14 de noviembre de 1947 decla-
raba la exportacién como actividad econémica de preferente
interés nacional. Pero es a partir de la publicacién del
Decreto-Ley de Ordenaciéon Econdmica, de 20 de julio de 1959
—que instaura una nueva politica, basada en una economia
abierta de mercado, abandonando paulatinamente la autar-
quia que habia imperado hasta entonces—, cuando se inicia
una verdadera politica operativa de positivos estimulos a la
exportacion. Con todo, la balanza de mercancias sigue man-
teniendo su tradicional déficit y nuestras exportaciones solo
cubrieron el en el afio 1969 algo menos del 45 por 100 de las
importaciones, lo que evidencia una débil capacidad expor-
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tadora en relaciéon con las necesidades internas de la econo-
mia nacional.

Si efectuamos un analisis comparativo con algunos pai-
ses europeos, de dimensiones no muy diferentes del nuestro,
observaremos que el indice exportador espanol es muy bajo.
Asi, y segun cifras de la OCDE para 1968, Espana exportd
unas 15, 8 y 6 veces menos que Alemania Occidental, Francia
e Italia, respectivamente.

Se comprende facilmente el enorme esfuerzo que aun tene-
mos que realizar para conseguir niveles de exportaciéon simi-
lares a los de aquellas economias.

Con el Plan de Estabilizacion de 1959 Espana acepta el
reto de la liberalizacion econdémica como punto de partida
para posibilitar en el futuro el nacimiento de industrias séli-
das capaces de hacer frente a la creciente competencia prove-
niente de los paises més desarrollados y a largo plazo ali-
nearse con ellos.

Con la liberalizacién nacen de forma progresiva un con-
junto de medidas tendentes a fomentar las exportaciones y
asi, a lo largo de la década de los afos 60, puede decirse que
Espafia pone en funcionamiento casi todas las que se cono-
cian para estimular directa o indirectamente a la exporta-
cién. Ello era, por otro lado, el mejor medio de hacer frente
a los compromisos contraidos ante el Fondo Monetario Inter-
nacional (FMI), la Organizacién de Cooperaciéon y Desarrollo
Econémico (OCDE) y el Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (GATT).

Surgieron entonces con caricter operativo las medidas de
apoyo financiero, las ayudas fiscales, el perfeccionamiento de
los regimenes arancelarios especiales, la ordenacién comercial
exterior y se vigorizaron las instituciones que proporcionaban
asesoramiento.

Las exportaciones, con todas estas medidas, se han incre-
mentado en forma notable, pero subsiste ain la duda de si
han permitido corregir los defectos estructurales basicos que
tradicionalmente ha padecido la economia espafiola.

Estos defectos estructurales, sefialados en la Ponencia de
Comercio Exterior del I Plan de Desarrollo Econémico y
Social, pueden resumirse en los siguientes:

— fuerte fragmentacién productiva,
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— existencia de un equipo capital anticuado,
— bajo indice de investigacion,
— carencia de adecuada organizacién comercial.

Conocido el diagnéstico se acentuaron los esfuerzos para
dotar a las empresas espanolas de una mayor capacidad com-
petitiva, salvando en lo posible los obstaculos de caricter in-
terno del sistema productivo. En este sentido pueden citarse
como jalones importantes de esta politica las disposiciones
sobre condiciones técnicas y dimensiones minimas, el grado
de nacionalizacion exigido, la nulidad de los acuerdos con
empresas extranjeras que limiten la exportacion, los estimu-
los fiscales y financieros para fomentar la concentracion de
empresas, la bonificaciéon arancelaria a los bienes de equipo
no producidos en Espafa, las acciones concertadas con im-
portantes sectores de la Economia Nacional, etc.

Con las disposiciones mencionadas la Administracién espa-
nola habia agotado casi todo el cuadro de estimulos de que
podia disponer. Era preciso que, a partir de ellos, las empre-
sas optasen no solo por utilizarlos en forma adecuada, sino
también por aceptar el reto de la empresa, mas competitiva,
europea y americana.

En este sentido, la empresa espafola, tal vez por el peso
de una tradicion autdrquica y, en general, por hallarse poco
preparada para competir en los grandes mercados, no ha
realizado normalmente un esfuerzo de adaptacién paralelo
al de la Administracién y ha aceptado con cierto retraso el
reto. Es previsible que en la década de los afios 70 se puedan
recoger todos los frutos de aquella politica estatal.

Hoy por hoy, aun cuando muchas de las medidas adop-
tadas pueden ser perfeccionadas, gran numero de empresas
espafiolas siguen adoleciendo de evidentes defectos de orga-
nizacién y comercializaciéon cara a los mercados exteriores,
donde la competencia es mas dura y dificil.

Teniendo en cuenta el mayor esfuerzo comercial que sera
necesario realizar en el futuro para competir con éxito en los
mercados exteriores debido a los movimientos integracionis-
tas actuales, a la constante elevacion del nivel de vida, a los
avances tecnolégicos y al progresivo crecimiento de la pro-
duccion en todos los paises, que obligard a intensificar los
aspectos organizativos y de servicio, se ha considerado opor-
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tuno llevar a cabo una investigacion sobre el nivel actual de
organizaciéon de la empresa espanola y sus problemas de
comercializacién en el exterior.

2. PROPOSITOS

A pesar de que no contamos con ningiin antecedente de
investigaciones sobre esta materia en Espaha nos decidimos
a dar este primer paso, conscientes de nuestras limitaciones,
con el deseo de contribuir con nuestra pequenisima aporta-
cién al éxito de posteriores estudios.

Ciertamente, no nos podiamos hacer grandes ilusiones. Se
trataba de hacer maximo el rendimiento con unos medios
escasos. Ni podiamos encuestar a una muestra representa-
tiva de las empresas del pais ni menos a todos los sectores
econdmicos. Conocidas las dificultades nos propusimos sola-
mente realizar una primera aproximacién y para ello nos
contentamos con analizar 40 empresas madrilefias del sec-
tor industrial, basicamente. Ademas procuramos seleccionar
empresas no representativas, sino, a ser posible, las mejor
organizadas y que llevasen a cabo un cierto esfuerzo comer-
cial. En realidad, nuestro propésito perseguia tan sélo dar a
conocer una situaciéon que pudiera servir de pauta para otras
empresas e incluso realizar algunas abstracciones y genera-
lizaciones con objeto de hacer méas util nuestro trabajo. De
ahi que hayamos evitado deliberadamente cuantificar las res-
puestas, pues dada la pequenez de la muestra y la heteroge-
neidad de las empresas estudiadas podia llevarnos a conclu-
siones erréneas.

3. CONTENIDO

Amén de esta introduccién, se presenta en II capitulo
diversas orientaciones béasicas con la finalidad de hacer algu-
nas precisiones generales relativas a organizaciéon y comer-
cializacién de las exportaciones y situar al lector en el con-
texto de nuestra investigacion.
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El capitulo III intenta describir la organizacion actual del
departamento de exportaciéon en las empresas analizadas y
situarlo en la organizacion general de las mismas. Se ha pro-
curado estudiar evolutivamente su dependencia jerarquica,
funciones, responsabilidad, etc. y dar una suscinta vision de
las diferentes formas de organizacién.

Dado que no ha sido posible obtener un esquema amplio
y sistematico de organizacién general se ha incluido un capi-
tulo que, a modo de “manual de funciones”, comprende las
dependencias y descripcion de funciones que teéricamente
deberia llevar a cabo un departamento de organizacion auto-
suficiente. Este esquema puede resultar de gran utilidad para
gue cualquier empresa —introduciendo las variaciones que
considere necesarias— lo ajuste adecuadamente a su realidad
concreta.

El capitulo V describe algunos de los mas importantes
problemas que plantea la comercializacion de las exportacio-
nes. Habida cuenta de la complejidad de la materia y la
rigueza de su contenido nos hemos visto obligados a simpli-
ficarlo. No podiamos abusar de la amabilidad de nuestros
entrevistados, que, dicho sea en su honor, mostraron siempre
el mayor interés en colaborar y en conocer los resultados de
nuestro trabajo.

El capitule VI estd destinado a apuntar o enunciar en
forma muy somera diversos problemas externos a la empresa,
pero que en gran parte condicionan su actuacion. Su finali-
dad es que su contenido pueda servir de punto de partida
para futuras investigaciones sobre la accion de la Adminis-
traciéon en las exportaciones.

Por ultimo, se recogen una serie de conclusiones y reco-
mendaciones basadas en la documentacion consultada y
fundamentalmente en la informacion obtenida de las empre-
sas investigadas.



CAPITULO H

LA FUNCION COMERCIAL
DE EXPORTACION



1. LA EXPORTACION Y LA VENTA

Se ha definido a la exportacion como la venta de bienes
y servicios al extranjero. Desde este punto de vista, la expor-
tacion es una venta. Pero este vocablo evoca algo mucho maés
complejo porque exige técnicas y medios muy diferentes de
los de una venta al mercado interior.

Una serie de barreras se oponen a la exportacion y obligan
a realizar un esfuerzo superior al que seria preciso llevar a
cabo para la venta al interior. Estas barreras, caracteristicas
del comercio de exportaciéon, nos dan las notas que lo dife-
rencian del comercio interior. En forma sumaria, pueden
expresarse fijAndonos en las dificultades propias del comercio
de exportacion. Estas dificultades pueden ser naturales e ins-
titucionales, seguin la menor o mayor participacién del hom-
bre en su creacion.

1.1. Dificultades naturales

Son muy diversas, entre ellas estan la situacién geografica
y el clima, que determina las estaciones; las tradiciones, que
influyen en el caracter; las religiones, con su influencia en
los gustos y necesidades; las razas, que condicionan las for-
mas de vida; la manera de ser, con exigencias de trato diver-
sas; la poblacién, que, con su diferente densidad, condiciona
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las formas de existencia y las necesidades; los idiomas, que
dificultan un facil entendimiento; los gustos, condicionados
éstos por factores psicoldgicos, historicos, climaticos, sociales,
etcétera; las costumbres comerciales, que influyen en los
habitos comerciales, los sistemas de distribucién, ete.; las dis-
tancias, con su influencia en las fechas de envio, la forma y
estructura de los embalajes y los medios de transporte; la
menor informacion que se produce como consecuencia de
todo lo anterior, etc.

1.2. Dificultades institucionales o artificiales

Son producto de la soberania de los Estados y, por consi-
guiente, muy heterogéneas. Pueden resumirse en las siguien-
tes: la situacion politica, con diversas formas de interven-
ci6bn econdmica; las monedas, que obligan a fijar el tipo de
cambio; los sistemas de pesas y medidas, que exigen una
adaptacién; las formalidades administrativas de autorizacio-
nes y presentaciones de documentos; las formalidades adua-
neras, que levantan barreras y exigen cumplimentaciones
administrativas; las leyes, que comportan problemas muy
complejos en materia de jurisdiccidn; los convenios y trata-
dos, cuyo contenido es preciso conocer, etc.

Ante tal cumulo de dificultades, que no aparecen en el
comercio interior, es preciso disponer de un personal alta-
mente especializado y proveerie de los medios necesarios para
llevar a cabo la comercializacién del producto de forma ade-
cuada.

2. DIRECCION DE LAS ACTIVIDADES DE EXPORTACION

Las funciones a realizar por la direccion de las activida-
des de exportacion para poner el producto o servicio a dispo-
sicion del comprador o usuario extranjero, haciendo abstrac-
cién de las formalidades administrativas, y las diversas limi-
taciones de cada pais son esencialmente las mismas que las
que exige el mercado interior, pero en la exportacion resultan
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mucho mas amplias y complejas como consecuencia de las
diferencias anteriormente senaladas.
Estas funciones pueden concretarse en las siguientes:

Estudio de mercados exteriores.

Planificacion de las actividades de exportacién.
Operaciones de ventas al exterior.

Instalacion o montaje.

Servicio postventa.

O W

El contenido de estas funciones, su amplitud e importan-
cia es variable. Depende de la clase de producto a exportar,
de los canales de distribucion elegidos, del volumen de opera-
ciones, de los territorios de venta, de los objetivos de la em-
presa, etc.

Describimos seguidamente la actividad propia de cada una
de las grandes funciones mencionadas.

2.1. Estudio de mercados exteriores

Tiene como misién bésica reunir, analizar y presentar en
forma ordenada toda la informacién relativa a los problemas
que tienen lugar antes, durante y después de la transferencia
de los bienes ¢ servicios al consumidor ¢ usuario extranjero.
Ello equivale a la busqueda sistematica y objetiva de los datos
relacionados con los problemas que se derivan de la actividad
de exportacion, asi como la elaboracién de dichos datos, al
objeto de proporcionar informacién que permita elegir entre
diversas alternativas y tomar decisiones a corto y a largo
plazo fundamentadas y con las maximas probabilidades de
acierto.

En una investigacion de mercados exteriores los datos
precisos se refieren en general a:

2.1.1. Condiciones de acceso al mercado
Es un estudio preliminar cuya finalidad es descubrir las

limitaciones y los condicionantes que existen para los pro-
ductos en nuestro pais y en el de destino. En el pais pro-
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ductor, generalmente, las dificultades son minimas, salvo en
épocas de escasez, por lo que el estudio ha de referirse a la
problematica administrativa de las exportaciones y la nor-
mativa comercial exigida. Por otra parte, también deben estu-
diarse los sistemas de estimulos de los cuales podamos dis-
frutar. Mas complejas son las cuestiones que debemos cono-
cer acerca del pais importador. Estas cuestiones son, en gene-
ral, referidas a un producto, las siguientes:

— Politica comercial exterior del pais.

— Formalidades para obtener licencias de importacién.

— Dificultades para obtener divisas.

— Restricciones cuantitativas existentes.

— Evolucion de los derechos arancelarios.

— Reglamentaciones comerciales, sanitarias, de seguri-
dad, etc.

— Convenios bilaterales con otros paises y con el nuestro.

— Obstaculos legales v encubiertos existentes.

— Documentacién exigida para la entrada del producto.

-— Limitaciones para concurrir.

— Protfeccién a la propiedad industrial.

— Calidad, rendimiento, conservacion, salubridad, mar-
caje, embalaje, presentacion, etc. exigidos.

2.1.2. Andlisis cuantitativo del mercado

A continuacion se deben estudiar los datos cuantitativos
del mercado, principalmente dimensiones del mismo, compo-
sicion y tendencia.

El analisis de las dimensiones del mercado en cada pais
debe hacerse por regiones geograficas, por tamanos de los
utilizadores del producto, por industrias, por tipo, calidad,
disefio o precio del producto, por clases socio-economicas, etc.
También hay que estudiar los tamafnos de mercado de los
productos sustitutivos, asi como la proporcion de mercado
que se satisface con la produccion del pais y con las impor-
taciones.

Para conocer la estructura o composicién del mercado
deben estudiarse principalmente los proveedores nacionales
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del mercado, los paises de procedencia de las importaciones,
las firmas importadoras de mayor importancia, los factores
que pueden aumentar o reducir la competencia, tanto del pais
como del exterior, y la existencia de practicas comerciales
reciprocas.

El andalisis de la tendencia del mercado debe comprender
el estudio de los tamanos del mercado en los ultimos cinco
o diez aflos y su comparacion con el presente, andlisis de las
diferencias de la demanda actual con la del pasado y tenden-
cias que han aparecido en los ultimos anos que pueden hacer
variar la demanda del producto. También es conveniente ana-
lizar los indicadores econdmicos recientes. El estudio de las
importaciones en los ultimos anos debe referirse también a
los paises de procedencia y, no s6lo del producto que se estu-
dia, sino de aquellos otros mercados relacionados con el mis-
mo, ya que su reduccién o ampliaciéon nos puede indicar que
se estan tomando medidas para frenar o estimular las impor-
taciones y puede que en el futuro se apliquen también a nues-
tros productos.

2.1.3. Analisis cualitativo de la demanda

Simultaneamente al anélisis cuantitativo del mercado es
necesario investigar las caracteristicas, actitudes y compor-
tamiento del usuario o consumidor del producto en el pais
donde pretendemos exportar.

Entre los datos a obftener podemos citar: personas que
deciden la compra del producto, factores emocionales que tie-
nen importancia al tomar decisiones de compra, preferencias
entre los consumidores respecto a sistemas y métodos de
venta, habitos de compra, pericdicidad de las compras, im-
pacto de la publicidad en los consumidores, diferencias regio-
nales, establecimientos donde se venden los productos, dife-
rencias en el consumo por categorias socio-econdmicas, ete.

2.1.4. Actividades de las empresas competidoras

Con ¢l fin de efectuar comparaciones con nuestra empresa
se debe obtener informacion sobre la organizaciéon y funcio-
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namiento de las empresas mas importantes que se reparten
el mercado, fundamentalmente de las participaciones en éste,
grado de firmeza en el mismo, ventajas bésicas geograficas e
industriales, productos relacionados, asociaciones, fusiones
comerciales e industriales, proteccion oficial o particular, ete.,
reputacion de las empresas mas destacadas, métodos de dis-
tribucién que emplean, técnicas de promocion de ventas, ser-
vicios de asistencia técnica que ofrecen, practicas usuales de
crédito y descuentos, niveles de precios, redes de venta, cali-
dad del personal, potencial de fabricacién, proyectos futuros,
etcétera.

Por supuesto, que la realizacién de estos estudios varia
segun el tipo de productos, los paises, los objetivos persegui-
dos, ete. y suponen grandes desembolsos, soportables sélo por
grandes organizaciones capaces de compensar con su volu-
men de operaciones los fuertes gastos realizados. Sin embar-
go, siempre es posible llevar a cabo indagaciones, utilizando
las estadisticas e informaciones proporcionadas por centros
oficiales u organizaciones profesionales, que comportan muy
poco gasto. Téngase en cuenta, no obstante, que 1o esencial
no es realizar la investigacion, sino intentar sacar de ellas y
aplicar las conclusiones adecuadas.

2.2. Planificacion de las actividades de exportacion

La empresa, en base a la informacién obtenida de los mer-
cados, ha de decidirse por aquel objetivo u objetivos de expor-
tacién que considere mas idoneos. Estos objetivos deben fijarse
de forma coordinada con los establecidos a las funciones de
comercializacion interior, produccién, aprovisionamiento y
financiacion, que, en conjunto, deberan corresponder con los
objetivos generales de la empresa.

Definidos estos objetivos de exportacion, han de buscarse
formas particulares o estrategias que permitan alcanzarlos.
Ello requiere un desarrollo en el tiempo, por lo que es pre-
ciso planear de forma sistematica el conjunto de operaciones
que deben realizarse.

Al igual que al establecer los objetivos, el plan de ventas
al exterior debe fijarse en coordinacién con los planes esta-
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blecidos para las funciones bésicas y, de modo especial, con
la actividad de comercializacién interior. Estos planes condu-
cen directamente a programas de accién que determinan prin-
cipalmente las necesidades de materias primas, personal, bie-
nes de equipo, produccion, organizacion, esfuerzo comercial
y medios financieros.

El plan de comercializacién exterior comprende, en lineas
generales, los siguientes aspectos basicos:

2.2.1. Politica de productos

Teniendo en cuenta las caracteristicas peculiares de cada
pals y seleccionados aquellos a dénde pretendemos exportar
tendremos que adaptar nuestros productos a las exigencias
de los mismos, agrupando los paises que permitan un trata-
miento similar. Esta agrupacién debe realizarse teniendo en
cuenta la similitud de los habitos de los consumidores, su
nivel de renta, las necesidades, desarrollo del pais, etc.

- Para cada agrupacién se determina la gama o linea de
productos, disefios, tamafos, calidades, envases y embalajes,
etcétera, adaptando las producciones para el mercado inte-
rior a los requerimientos de la clientela exterior. Después se
deben estudiar las posibilidades de introducir de forma siste-
matica nuestros productos, de acuerdo en cada momento con
la fase de desarrollo del pais y las preferencias del mercado.

Paralelamente se ha de determinar el tipo de servicio que
se debe prestar al usuario o consumidor antes, durante y des-
pués de la venta.

2.2.2. Politica de canales de comercializacion

Los mercados internacionales son excesivamente amplios
y dispersos para que las empresas puedan soportar los eleva-
dos gastos de una red de ventas auténoma, salvo si se trata
de algunos productos industriales de elevado valor y de escaso
numero de compradores.

La empresa estd, pues, obligada a elegir o seleccionar los
canales de comercializacion méas adecuados para sus produc-
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tos y ejercer una estrecha vigilancia sobre el comportamiento
de los mismos. La eleccién estard en funcion de los objetivos
de la empresa, de la experiencia, del volumen de exportacio-
nes que se espere realizar, del pais de destino, del producto,
etcétera.

Decidido el canal o canales a utilizar, se debe fijar la cola-
boracion que le debemos prestar, entre cuyos aspectos pode-
mos citar: establecimiento de stocks, ayudas crediticias, asis-
tencia técnica, apoyo promocional y publicitario, etc.

Las relaciones que ligan a la empresa con €l canal se
deben formalizar en un contrato que especifique las condicio-
nes en que el servicio se presta.

2.2.3. Politica de precios

Es preciso ante todo determinar el precio base a pagar
por el usuario o consumidor y analizar la rentabilidad que
proporciona en funcién del volumen de operaciones previsi-
ble. Fijada de esta forma la estructura de precios que facili-
ten méargenes comerciales aceptables es preciso definir la poli-
tica de precios en base a los objetivos comerciales y de acuerdo
con las posibilidades de absorcién de los diversos mercados.

Entre los objetivos que se pueden fijar a la politica de
precios tenemos la obtencion de beneficios, facilitar la intro-
duccién o penetracién del producto en el mercado, elimina-
cién de competidores, vender excedentes, dominar un sector
de mercado, etc.

En igualdad de condiciones, el precio de un producto en
un mercado exterior sufre dos sobrecargas:

— los gastos de aproximacion del fabricante al punto de
venta en el extranjero,
— el margen de gastos generales de ese punto de venta.

Para el cédlculo del precio de venta bésico a partir del cual
nos podremos plantear una politica de precios se requiere:
a) Biusqueda del precio exportable.

* definiendo todos los elementos del precio: precio de
exportacion, factura proforma, especificaciones, etc.,
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* consulta con los especialistas de mercados,
* confrontar su clasificacién aduanera y la revalorizacion
en la aduana.

b) Bisqueda del precio de venta al cliente.

* precio de venta de los competidores,

* primas de cuotas,

* prestaciones del servicio postventa,

* margen global de beneficios de los importadores,
* posibles ventajas concedidas al cliente.

¢) Biusqueda del precio definitivo.

* confrontando el producto y su precio del punto b) con
los productos de la competencia concurrente,

* reaccién del mercado ante el producto,

* introduccion del producto entre los concurrentes,

* previsiones de venta a corto y largo plazo que le permi-
tan estimar si es posible que se cumplan los objetivos
definitivos de venta.

Es conveniente no olvidar que un error en el precio puede
acarrear un fracaso o semifracaso que comprometa seriamente
todo el proceso de venta en ese pais.

Relacionando los precios que pretendemos establecer con
los de otras empresas, la empresa puede decidir si el nivel de
precios debe ser igual, inferir o superior a los de la compe-
tencia. También tiene que decidir los precios para productos
relacionados y los criterios de determinacién de los mismos
en base a la calidad, cantidad, dimensiones, consumidores,
etcétera. Ademas hay que decidir los criterios para la conce-
sion de descuentos y bonificaciones, si los precios deben fijarse
por la totalidad de los servicios —producto, costes de distri-
bucién fisica, servicios especiales, etc.— o bien si conviene
dar un precio para cada uno de estos elementos. Por tltimo,
deben fijarse las distintas modalidades para llegar al estable-
cimiento de las condiciones de venta.

Téngase en cuenta que en los mercados internacionales la
politica de precios de las empresas que concurren, a pesar de
estar establecida de forma objetiva, no siempre es observada,
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por lo que es preciso actuar aprovechando al maximo las opor-
tunidades de beneficios que nos ofrecen en cada mercado, lo
cual requiere una flexibilidad tal que permita ajustarse a las
variaciones de la competencia y del mercado, salvo que sea-
mos empresa lider del sector.

2.2.4. Politica de promocion

Una de las caracteristicas méas necesarias en las empresas
que desean desarrollar sus ventas en otros paises es el espi-
ritu de promocion, debido a los obstaculos con que se va a
enfrentar.

Por ello se debe poner especial cuidado al elaborar la poli-
tica de promocién, que tendra como misiéon ayudar al pro-
ducto en su intento de pentracién en otros mercados, cola-
borando en la estimulacién de la demanda extranjera y elimi-
nacién de los obstaculos que se opongan a la venta.

Entre los cbjetivos que podemos fijar a la politica de pro-
mocion figuran: apoyar el lanzamiento de un producto, inten-
sificar su demanda, conservarla, desarrollar una parte del
mercado. Estos objetivos deben tener siempre presente su
correspondencia con la vida del producto.

Las funciones de promocién més importantes son: elabo-
racién de un plan de promocion, seleccién de medi\ospublici-
tarios, eleccién del método de lanzamiento, programacion de
campafias, evaluacién de la labor complementaria de comer-
cializacién a realizar y elaboracién de un presupuesto.

2.2.5. Organizacion de actividades

Una vez definidas las politicas comerciales de exportacién
es necesario estudiar las distintas actividades a desarrollar y
ordenarlas en el tiempo de forma que cada una de ellas pueda
realizarse con la méixima eficacia en relacién con los objetivos
fijados a la funcién exportadora. -
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2.2.6. Determinacion de standards de gestion

En esta etapa se estudiaran los distintos elementos que
nos permitan medir la eficacia del Departamento de exporta-
cion en el futuro.

Entre los elementos a estudiar figuran principalmente
peticiones de oferta, presupuestos a presentar, pedidos a obte-
ner y servir, costes de comercializacion, actividad del equipo
de ventas, funcionamiento de los almacenes, depésitos, fun-
cién de transportes, eficacia de los medios publicitarios y pro-
mocionales, informacién del mercado, etc.

2.2.7. Elaboracion del plan definitivo

El andlisis de todos y cada uno de los elementos del plan
de comercializacién y su posible medicién nos pondra de re-
lieve las posibilidades de la organizaciéon actual en relacién
con los objetivos a alcanzar y, en su caso, el grado de esfuerzo
adicional necesario, con lo que podremos ya elaborar el plan
de comercializaciéon definitivo de la funcién de exportacién,
que debe estar coordinado con las principales funciones de la
empresa: Produccién, Financiacién y Comercializacién inte-
rior.

Como el circuito de comunicaciones entre el poder de deci-
sién en el punto de fabricaciéon o pais exportador y el punto
de distribucién y venta del producto en el pais importador
suele ser largo y complicado existen demoras, sobrecargas
para la direccién y falta de flexibilidad y rapidez en la solu-
cién de los problemas que se plantean.

Por eso se recomienda una descentralizaciéon de las res-
ponsabilidades y poderes de decisiéon tan acusada como sea
posible.

La ultima actividad a realizar, una vez elaborado el plan
definitivo de comercializacién, es su control. La Direccién
Comercial ha de proceder a inspeccionar y vigilar el cumpli-
miento de dicho plan —cuya ejecucién se describe en los apar-
tados siguientes— con objeto de tomar las medidas oportunas
para corregir las desviaciones que se produzcan y exigir res-
ponsabilidades a quienes se les ha conferido la autoridad nece-
saria para implantarlo y llevarlo a cabo.
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2.3. Operaciones de ventas al exterior

Esta funcién se ocupa de realizar el conjunto de opera-
ciones necesarias para llevar a cabo el plan de comercializa-
cion. Su labor basica consiste en organizar y dirigir la expor-
tacion con la finalidad de conseguir pedidos, para lo cual ha
de realizar un conjunto de actividades, como son:

2.3.1. Seleccion y perfeccionamiento del personal

Exige estudiar las caracteristicas de cada uno de los pues-
tos de frabajo necesarios en la organizacién, preparar normas
de actuacion, determinar las retribuciones de cada puesto,
etcétera. Y, posteriormente, localizar las fuentes de recluta-
miento y proceder sobre la base del personal por ellas sumi-
nistrado a la seleccion del méas idéneo para cada puesto. Pos-
teriormente, es preciso ocuparse de la formacién inicial y
ulterior perfeccionamiento, asi como evaluar las caracteristi-
cas mas acusadas del personal para adoptar la formacion
genérica a cada caso individual.

2.3.2. Direccion del personal de ventas

Una buena animacion y direccién del equipo de ventas es
condicion indispensable para alcanzar el éxito en el plan de
comercializacion. Ello requiere la asignacion de territorios o
sectores de ventas, establecimiento de un sistema de prospec-
cién de clientes, programacién de ventas, servicio al cliente,
control de la labor de comercializaciéon y analisis de eficacia.

2.3.3. Servicio técnico comercial

En los productos industriales complejos este servicio ad-
quiere gran importancia. Se ocupa de proporcionar a los clien-
tes el asesoramiento técnico indispensable, hace demostracio-
nes, evacua consultas, realiza anteproyectos y proyectos,
calcula precios y presupuestos y, en general, debe estar en
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condiciones de proporcionar a la clientela la solucion técnica
mas adecuada para cada caso.

2.3.4. Servicio administrativo de ventas

Se relaciona con los usuarios o clientes, tramitando con-
sultas, presupuestos, pedidos, etc. y crea los procedimientos
necesarios para establecer una corriente de comunicaciones y
de informacion de todos los aspectos importantes de la acti-
vidad de comercializacion. Ello requiere el establecimiento de
registros de documentacion de exportaciones (pedidos, presu-
puestos, etc.).

2.4. Instalaciones o montajes

En algunos productos industriales, y cuando las condicio-
nes de venta asi lo determinan, es necesario colaborar con el
cliente en el montaje o colocacién del producto en el lugar
adecuado para su utilizacién y participar en las operaciones
de puesta en marcha del mismo. En muchos productos indus-
triales esta labor resulta indispensable. La actividad de mon-
taje también puede ser efectuada por el personal del cliente,
del canal de comercializacién o de un contratista o subcon-
tratista.

2.,5. Servicio de post-venta

Esta actividad adquiere gran importancia en productos
industriales complejos, en los que ademas del producto expor-
tamos la garantia, con objeto de asegurar la continuidad de
la venta. Por lo tanto, es preciso que, con posterioridad a Ia
entrega que requiere el establecimiento de normas de servi-
cios y preparacién y tramitacion de garantias, se organicen
los servicios de suministros regulares de repuestos, presta-
cién de servicios técnicos, se editen boletines y manuales de
servicio, ete., asi como mantener informados de los fallos del
producto a los departamentos responsables.
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CAPITULO I

EL DEPARTAMENTO DE EXPORTACION
DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS



INTRODUCCION

En este capitulo se resumen los resultados obtenidos en
una parte de la encuesta realizada a un grupo de empresas
espanolas (1). Estas empresas pertenecen, fundamentalmente,
a los sectores:

— Magquinaria.

— Siderurgia y metalurgia.

— Material de transporte.

— Montaje de plantas industriales.
— Electrodotmésticos.

— Alimentacién.

— Textil y confeccion.

— Empresas intermediarias.

Las cuestiones analizadas se refieren a:

- Denominacion del departamento de exportacion.

— Funciones de exportacion que realiza.

— Funciones que efectua relativas a otras actividades.

— Variaciones habidas en las principales funciones de
exportacion.

(1) En los capitulos V y VI, que tratan, respectivamente, de los problemas
de comercializacién exterior de las empresas espanolas y de los obstdculos exter-
nos a la empresa exportadora se incluye el resto de la informacién de la encuesta
realizada.
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— Pievision sobre funciones a incorporar.

— Dependencia jerarquica del puesto que desarrolla fun-
ciones de exportacion.

— Puestos subordinados al Departamento de exportacién.

— Relaciones de la actividad de exportacién con otras de
la Empresa.

A continuacién analizamos cada uno de estos apartados:

1. DENOMINACION

Siguiendo la informacién obtenida de nuestra encuesta,
la funcion de exportacion parece realizarse conjuntamente
con otras actividades en un amplio sector de las Empresas
espanolas y, asi, del simple andlisis de la denominacién de
los cargos puede inferirse que no ha sido objeto de la aten-
cién debida. Se encuentra en muchos casos atribuida a per-
sonas que desempenan normalmente un cargo genérico, como
Subdirector, Apoderado o Administrador General, Secretario
Técnico, etc. Ello parece apuntar un cierto espiritu centrali-
zador por parte de la Direccién en las empresas que respon-
den a este tipo de denominacién del puesto en cuestion. En
otros casos, y en mayor proporcién, la direccién de los Ser-
vicios de Exportacién es asumida por el Director Comercial,
que incluye de este modo la exportacién como una faceta
mas de su compleja competencia; todo lo cual parece eviden-
ciar una general falta de especializacion de la funcién expor-
tadora.

Otras denominaciones del puesto, aungue menos frecuen-
tes, hacen mérito, sin embargo, a la consideraciéon de la acti-
vidad exportadora como especializada (Jefe del Servicio de
Exportacion, Jefe de la Seccion de Exportacion, Director del
Departamento de Exportacion, Jefe de Comercio Exterior,
etcétera).

La conclusiéon final a que podemos llegar, partiendo de
observar la muy diversa nomenclatura que el puesto direc-
tivo de Exportacion de las empresas espanolas recibe, es la
casi total ausencia de una denominacién comun a los servi-
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cios responsables de realizar funciones de exportacién, funda-
mentalmente por compartir esta actividad con otras mas
generales, segin se indica en el presente capitulo.

2. FUNCIONES DE EXPORTACION QUE REALIZA

Respecto de las funciones relacionadas con la actividad
de exportacion correspondientes al puesto que analizamos
sefalaremos que un sector, no muy significativo, de nuestro
contexto empresarial realiza actividades de financiacién y
relaciones con la Banca.

Mas frecuente es la asignacion al puesto de la funcion de
investigacion de mercados y previsiones para el futuro.

En cuanto a la promocion de las exportaciones, sehalare-
mos que es de incorporaciéon mas rara, aunque representa un
valor ciertamente positivo, y suele llevarse a cabo a través,
generalmente, de asistencia a Ferias y Exposiciones Interna-
cionales, asi como publicidad, regalos, visitas, ete.

La actividad de incorporacién mas usual es la Tramita-
cion Técnica y Administrativa de la exportaciéon (contactos
con el Ministerio de Comercio, Camaras de Comercio y demas
organismos oficiales competentes a fin de obtener los opor-
tunos permisos y las pertinentes desgravaciones fiscales, asi
como créditos a la exportacion, etc.). Esta, repetimos, es la
funcién mas universal en nuestras empresas.

Por lo que afecta a la ejecucion de la exportacion o accion
de ventas, también es funcién de habitual adscripcion al
Departamento exportador, teniendo encomendada la crea-
cién y direccion de redes comerciales.

También suele tener atribuida la actividad de distribu-
cion fisica, que integra generalmente el almacenamiento y
contrataciéon de seguro, transporte y flete. En algunos casos
tiene a su cargo la preparacion de mercancias, embalaje y
etiquetado.

Con frecuencia menor (siempre —insistimos— conforme a
nuestros datos) se sefialan las funciones de cobros, control
de resultados y supervisién de los canales de comercializa-
cion. Respecto de éstos, algin puesto de exportacion se atri-
buye la actividad de orientacién y asesoramiento. Se apunta,
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finalmente, en algun caso aislado, como funcién relacionada
con la exportacion, la de ajuste o concordancia de la politica
comercial a la general establecida por la Direccion de la
Empresa.

3. FUNCIONES RELACIONADAS CON OTRAS
ACTIVIDADES

Como puede deducirse de las denominaciones del puesto ya
indicadas, un numero importante de los encuestados realiza
ademas otras actividades. Ello puede obedecer, o bien a que
la. persona responsable de la exportacion es un Director Co-
mercial, con lo que resulta obvio que desempenara funciones
propias de las integrantes de la compleja variedad de su
cargo, o bien a que la exportacion no tiene una importancia
cuantitativa suficiente para absorber todo el trabajo de la
persona titular de la Direccion del Departamento que se
ocupa de la exportacion, por lo que, légicamente, habra de
desempefiar otras funciones.

Suelen ocuparse, con gran frecuencia, de las importacio-
nes. Es frecuente la asuncién de funciones de relaciones
publicas.

Con menos unanimidad se asumen, también conjunta-
mente en la actividad exportadora, funciones de contacto
con los departamentos de produccion, investigacién y proyec-
tos o con la direccién administrativa y con otras empresas
de su grupo financiero.

Como consecuencia del caracter genérico del puesto en
algunas ocasiones se desempenan igualmente funciones de
obtencién de representaciones extranjeras en exclusiva y
obtencién de licencias, también extranjeras, de fabricacién.

La jefatura del Departamento de Exportacién, en casos
mas aislados, asume también la funciéon de Aprovisiona-
mientos nacionales, la adjuntia de Direccion, la Secretaria
General, la Programacién, el Transporte, la Asesoria Juri-
dica, relaciones con la Gerencia, con los Servicios financieros
de la Sociedad, la Jefatura de Personal, efc.
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4. VARIACIONES HABIDAS EN LAS PRINCIPALES
FUNCIONES DE EXPORTACION

Ante todo hemos de resaltar que se ha conseguido dar un
paso positivo hacia el desarrollo de la actividad de Exporta-
cion, ya que no han desaparecido funciones en los Departa-
mentos o Servicios de Exportaciéon de nuestras Empresas (en
este sentido se pronuncia la totalidad de las Empresas encues-
tadas).

Por el contrario, se ha producido un cierto desarrollo en
las principales funciones de exportacion en el sentido de que
una abrumadora mayoria de las empresas (hay que excep-
tuar tan sélo un 16 por 100 de las empresas encuestadas) ha
experimentado incrementos del volumen de las operaciones,
debido fundamentalmente a un aumento y més adecuada
preparacion del personal adscrito a exportacion, mejoras de
funcionamiento en la Direccién de la empresa y en el siste-
ma de control.

En un sector de empresas que viene a representar apro-
ximadamente un 25 por 100 de nuestra encuesta no se han
registrado nuevas funciones. No obstante, ha surgido en
alguna empresa un agente gestor, encargado de aprovisiona-
mientos, y también un intérprete comercial, coordinador de
clientes y agentes; en algunas otras, ademas, han aparecido,
como nuevas, funciones ya tradicionales: relaciones publicas,
Marketing, publicidad, etc.

Se ha operado también una separacion de funciones en
algunos casos, como asimismo modificaciones en las activida-
des de exportacién como consecuencia de una nueva estruc-
turacion de la empresa. Se han intensificado igualmente las
relaciones y contactos con Empresas extranjeras de impor-
tancia, al objeto de utilizar sus canales de distribucién. Nue-
vas igualmente, aunque de importancia cuantitativa mucho
menor, son las funciones de hacer entrar en produccién nue-
vos productos, promocionar la exportaciéon y abrir merca-
dos la posible comercializacion de productos ajenos (lo que
puede ofrecernos un indice del valor real de la exportacion
de productos propios en alguna empresa) e incluso la apa-
ricién, que apuntamos para concluir, de una seccion de
ha supuesto una eliminaciéon de indecisiones y trabas al dar

—_ 37 —



a conocer el complejo mundo de disposiciones legales que
integran, entre otros elementos, el marco socio-juridico en
que la empresa opera.

5. PREVISION SOBRE FUNCIONES A INCORPORAR

Para algo mas de un 20 por 100 de las empresas que inte-
gran nuestra muestra las opiniones sobre la incorporaciéon de
posibles funciones al puesto concurren en negar la necesidad
de las mismas, lo que parece indicar un cierto anquilosa-
miento del Servicio de Exportacién. Hemos de reconocer, no
obstante, que en determinadas Empresas, por su dimensiéon
y alcance de sus operaciones, no seria légico, sino oneroso y
superfluo, el afadir nuevas funciones a las ya existentes.
Algo parecido sucede con aquellas otras de gran tamaho que
hayan concedido al Servicio de Exportacion toda la impor-
tancia posible, de suerte que funcione a entera satisfacciéon
de la Empresa.

En otros sectores, cierfamente se hace sentir la necesidad
de nuevas funciones. Asi, una de aquellas sobre cuya nece-
saria adicién hay maés conciencia es la Publicidad; lo propio
sucede con la Investigacion de Mercados, como asimismo
(aunque en mucha menor proporcién) con la diversificacion
de la produccién para el mercado interno y el internacional.

Gran parte de las opiniones, por otro lado, suelen cen-
trarse sobre la organizacién misma del Departamento o Ser-
vicio (reestructuracién, creaciéon de nuevos puestos, mayor
autonomia y consiguiente responsabilidad, descentralizacion
del servicio de exportacion, division por territorios), o bien
sobre la financiacion (necesidad de mas capital, mejor con-
trol de créditos, relaciones bancarias, formas de pago) y
urgencia de crear almacenes en el extranjero.

Otro aspecto destacable, en fin, es la aspiracion de simpli-
ficar y dar mayor agilidad a la tramitacién y un mas efec-
tivo control burocratico.
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6. DEPENDENCIA JERARQUICA

Partamos del analisis de una situacién de hecho, y es que
la gran mayoria de las empresas espafiolas sitia el puesto al
que se atribuye la exportacion (mas del 75 por 100 de la
muestra) en dependencia directa de la Direccion General o
Gerencia.

La situacion que le sigue en importancia cuantitativa-
mente es la de subordinaciéon a la Direccién Comercial.

Por tanto, en el méas frecuente de los supuestos, en el
apuntado en el primer lugar, el cargo rector de la exporta-
cién se encuentra en el segundo nivel ejecutivo, revistiendo
el caracter unas veces de Director Comercial, lo cual supone
(salvo algunos casos excepcionales, en que que hay dos Direc-
ciones Comerciales, una para el interior y otra para el extran-
jero) el desempefo de tareas no s6lo especificas de exporta-
cién, sino comerciales en general, cara al mercado nacional
e internacional. En otros casos su actividad, como ya hemos
sehalado, se refiere a las tareas concretas de exportacion.

Otro sector importante de las empresas espafolas sitia el
cargo cuyo estudio nos ocupa en el tercer nivel de la orga-
nizacién, en depedencia directa de la Direccién Comercial,
como hemos apuntado.

En muchas ocasiones puede suceder que la situacion de
la actividad exportadora en un nivel elevado de la organi-
zacién obedezca simplemente a la escasa complejidad de la
Empresa, donde es el propio director quien muchas veces
se ocupa por si mismo de esta funcién. Precisamente por
esto, y para centralizar todas las decisiones en este campo,
acuden a veces al expediente simplista de constittuir pues-
tos que estaran situados practicamente en la linea jeréar-
quica, pero a los que parece atribuirse caracter formal de
“staff” por su denominacién misma (Secretario Técnico,
Secretario General, por ejemplo), con la finalidad de que, al
no poder tomar decisiones por si, acudan siempre a su auto-
ridad.

Parece obvio, por otra parte, que a medida que descende-
mos en el nivel organizativo se va perdiendo agilidad y auto-
nomia en la toma de decisiones que, en exportaciéon, debian
ser, normalmente, muy réapidas y fluidas. Asi, en casos de



estructuras excesivamente diluidas, en las que el Servicio de
Exportacion ocupe un nivel bajo, habra que ascender por la
via jerarquica, con los retrasos légicos que ello implicard y
que deben ser evitados.

Por todo esto parece que la situaciébn mas deseable es la
de dependencia directa de la Direccion General, ya que supone
que la Direcciéon de la Exportacion se sitia en los primeros
niveles, con 1o cual puede ejercer mas presién sobre la Direc-
cién, a la que tiene mas facil —y muchas veces obligado—
acceso, al tratar con ella de politica de venta, modelos a intro-
ducir en fabricacion, ete., presion necesaria para que incida
en los restantes Departamentos.

Otra ventaja que puede derivarse de una posicion de alto
nivel en el seno de la organizacion es la posibilidad de tomar
parte en reuniones de directivos o jefes de servicios, asi como
de contactos directos con los Departamentos situados en su
nivel e incluso, formal, pero légicamente, con aquellos que,
estando en un rango inferior a €I, no estén en su dependencia
directa, contactos éstos muy convenientes y que dificilmente
tendrian lugar en el caso opuesto de encontrarse el Servicio
de Exportaciéon en un nivel bajo dentro de la estructura de
organizacion.

Ahora bien, como en su momento senalamos, el Servicio
de Exportacién se integra en muchas ocasiones como una
mera funcién méas en la compleja competencia de la Direc-
ciébn Comercial, lo cual le puede restar eficacia si los proble-
mas de la comercializacién interior le impiden concentrarse
en las necesidades de la exportacion.

7. POSICIONES SUBORDINADAS

Una gran parte de los encuestados citan a las Secreta-
rias y servicios administrativos, situandolos en dependencia
directa del puesto por ellos desempefiado. Dentro de éstos,
la mayoria parece llevar a cabo trabajos exclusivamente de
exportacién, aunque en otros casos realizan funciones de
importacién conjuntamente con las exportadoras, no fal-
tando tampoco el desempefio de actividades de otro tipo.
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En ocasiones aparecen como subordinados los servicios o
departamentos de ventas y compras (o solos aquél o éste).
Esta situacion se presenta no por subordinaciéon al Departa-
mento o Servicio de exportacién, sino por que la persona
cuya situacion estudiamos ostenta el cargo genérico de
Director Comercial y en cuanto a tal (y no en cuanto titu-
lar de exportacion) le estan subordinados aquellos Departa-
mentos.

También suelen depender de la posicién gque nos ocupa
las secciones de importacion y exportacion, lo cual es fre-
cuente cuando ésta se titula de Comercio Exterior o es un
cargo genérico, como Director Comercial, Secretarioc General
o Director Gerente, por ejemplo, o depende s6lo el Departa-
mento o Seccion de exportacion, lo cual parece evidenciar la
importancia concedida a esta actividad.

No ha faltado tampoco quien haya sefialado como posi-
ciones subordinadas los Departamentos de Administracion y
Tramitacion de Ventas, de Marketing y Planificaciéon y Des-
arrollo, por ejemplo.

Interés ofrece también la afirmaciéon de subordinacion
(directa) de los asesores juridicos o legales en algunos casos,
lo que parece ser un indice de la importancia que esta acti-
vidad concreta presenta respecto del servicio de exportacion
por el condicionamiento que el marco legal supone a este tipo
de funciones.

Finalmente, resaltaremos, como parece evidente, que el
Departamento de exportacién se encuentra en una muy abru-
madora mayoria de las empresas espanolas organizado con-
forme a una estructura funcional, siendo casi desconocida la
de por divisiones en zonas geograficas de ventas (aunque se
registre alguin caso en este sentido entre nuestros encuesta-
dos). Es aun mas extrafia la estructura divisional por pro-
ductos o tipos de clientes (organizaciones éstas desconocidas
por la totalidad de la muestra que estudiamos).
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8. RELACIONES DE LA ACTIVIDAD DE EXPORTACION
CON OTRAS DE LA EMPRESA

Junto a las relaciones que el servicio de exportacién des-
arrolla con el departamento al cual se encuentra adscrito y
del que depende jerarquicamente o con sus subordinados,
realiza otras de mayor o menor intensidad, segin sea la me-
nor o mayor autosuficiencia del mismo.

Todos los Departamentos de exportacion, segin los datos
de nuestra encuesta, tienen contactos con la Direccién Comer-
cial de la empresa. Esto en el supuesto de que no dependan
de ella.

Maés de la mitad parece relacionarse con los Directivos de
Produccidén, con los cuales coordinan aspectos elementales.
Relacion similar, aunque en proporcién algo menor, es la que
suele mantenerse con el Departamento Econémico-Financiero
a fin de obtener créditos, fijar las condiciones de cobro, etc.,
con lo que el Departamento de exportacién supedita su pro-
grama a las exigencias financieras de la empresa.

El Servicio de exportacién se relaciona igualmente con
otros servicios de la empresa dependientes de otros departa-
mentos. Asi, en nuestra encuesta manifiestan relacionarse con
los servicios de Contabilidad e Intervencién, con los servicios
Post-Venta, de Asistencia Técnica, Publicidad, Compras,
Direccién de Personal, Proyectos, Programacién, Control de
Calidad, etc.

Estos contactos que el puesto especifico encargado de
exportacion lleva a cabo con otros propios de su empresa que
no le son subordinados obedecen a la necesidad de relaciones
colaterales en el seno de la organizacién, unas veces para
coordinar mejor las actividades y otras por carecer el depar-
tamento encargado de realizar las funciones exportadoras de
suficiente importancia como para justificar la existencia en
su seno de una organizacién independiente.
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CAPITULO IV

GUIA DE FUNCIONES DEL
DEPARTAMENTO DE EXPORTACION



INTRODUCCION

Con el fin de facilitar informacion al empresario sobre la
posible estructuracion de las actividades de exportacién pre-
sentamos en este capitulo, con caracter no exhaustivo, la
“guia” de organizacién de la posicién ‘“comercializacion de
productos en el exterior”, que comprende el organigrama y
la definicion de funciones de cada una de las posiciones fun-
damentales comprendidas en los tres primeros niveles del
Departamento de exportacién. No debe olvidarse que esta guia
corresponde s6lo a una de las actividades de la empresa y,
por lo tanto, con objeto de que no se produzcan desequilibrios
en el desarrollo de las otras actividades debe disefiarse pre-
viamente la estructura de organizacion general de la empresa
de acuerdo con los objetivos fijados y con la planificacion esta-
blecida.

Como posiciones subordinadas a “comercializacion de pro-
ductos en el exterior” se enumeran las siguientes:

— Estudio y desarrollo de mercados extranjeros.

— Gestion de las operaciones de ventas al exterior.

— Administracién y financiacion de ventas al exterior.
— Servicios Técnicos en el exterior,

que a su vez comprenden las posiciones incluidas en el terce:
nivel y que se citan a continuacion:
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4) Estudio y desarrollo de mercados extranjeros:

— Estadisticas de mercados exteriores.
— Estudios de comercializacién en el exterior.
-— Promocion de ventas y publicidad.

B) Gestion de las operaciones de ventas al exterior:

— Ventas a USA y Canadj.

— Ventas a Iberoameérica.

— Ventas a Europa.

— Ventas a Africa, Asia y resto del mundo.

C) Administracién y Financiacién de Ventas al exterior:

— Pedidos, contratos y licencias.
— Expediciones y seguros.
— Financiacion y Cobros.

D) Servicios Técnicos en el exterior:

— Preparacion de ofertas.
— Montajes.
— Asistencia Técnica.

Como puede observarse, se adopta en este ejemplo la divi-
sién funcional en el segundo nivel. En el tercero se dividen
funcionalmente las posiciones de “Estudio y desarrollo de
mercados extranjeros”, “Administraciéon y financiacion de
ventas al exterior” y “Servicios técnicos en el exterior”. Y para
la. posicién “Gestion de operaciones de ventas al exterior” se
adopta la divisién territorial.

Esta guia deberd adaptarse a las necesidades concretas de
cada empresa. Se ha redactado considerando su aplicacién a
una gran empresa y teniendo en cuenta las funciones que se
generan como consecuencia de la actividad exportadora.
Ahora bien, es posible que algunas de las funciones que se
exponen, al aplicarla a una empresa en concreto, se considere
mas adecuado agruparlas o incluirlas dentro de otras simila-
lares, como es el caso de las correspondientes a la Direccién
Economica-Financiera de la Empresa. Asimismo se puede
analizar si es conveniente definir como posicion directiva el
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tercer nivel del Departamento de exportacién, ya que en mu-
chas empresas puede ser oportuno hacerlo sélo hasta el se-
gundo nivel en algunas posiciones.

Por altimo, senalemos que para aumentar el grado de efi-
cacia en el desarrollo de estas funciones es conveniente com-
pletaria con la definicién de los objetivos fijados a cada posi-
cién del Departamento y para los problemas que se repitan
con mayor frecuencia preparar normas de procedimiento para
solucionarlos.

Tras estas consideraciones ofrecemos en las paginas si-
guientes la guia de organizacién que comprende el organi-
grama y la especificacién de funciones de cada una de las
posiciones del mismo.

— 47 —



1. COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS
EN EL EXTERIOR

I. FUNCION GENERAL

Dirige, planea, coordina y supervisa el desarrollo y ejecu-
cién de politicas y programas de comercializacion de los pro-
ductos de la Empresa en el exterior.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Estudia, prepara y propone a la Alta Direccion politi-
cas de comercializacién de productos en el exterior.

2. Analiza el desarrollo de los objetivos comerciales a
corto y a largo plazo y recomienda modificaciones en los mis-
mos cuando sea necesario.

3. Dirige las operaciones de venta.

4. Recomienda cambios en la estructura y gama de pro-
ductos, presentacion, ete.

5. Elabora planes y programas para el desarrollo de las
ventas en los diversos paises.

6. Coordina las actividades de los servicios técnicos, estu-
dio y desarrollo de mercados, Administracion de ventas al
exterior en relacion con las actividades de venta de productos
en el exterior.
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7. Estudia y evalua la informacion de mercados, activi-
dades de la competencia, caracteristicas de los usuarios o con-
sumidores, precios, lanzamiento de nuevos productos, etc.

8. Determina las previsiones de venta para los productos
de exportacion.

9. Prepara sistemas, métodos y procedimientos sobre acti-
vidades de ventas en el exterior.

10. Elabora y somete a la aprobaciéon de la Alta Direc-
cion el presupuesto de gastos del departamento.

11. Propone planes y programas de promocion de ventas,
publicidad y relaciones publicas para apoyar la venta de los
productos encomendados.

12. Se encarga de las actividades de administracion, per-
feccionamiento y control del personal de su departamento.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Es responsable ante la “Direccion General”.

IV. POSICIONES DEPENDIENTES JERARQUICAMENTE

— Estudio y desarrollo de mercados extranjeros.

— Gestion de las operaciones de ventas al exterior.

— Administracion y financiacién de ventas al exterior.
— Servicios Técnicos en el exterior.
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1.1. Estudio y desarrollo de mercados extranjeros

I. FUNCION GENERAL

Analiza e informa sobre peligros y oportunidades que se
ofrecen a la empresa en relaciéon con mercados, politicas
comerciales, usuarios y consumidores, redes de distribucioén,
etcétera.

Estudia, prepara, propone y aplica ideas para desarrollar
las ventas en los mercados exteriores.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Estudia las necesidades de la Empresa en cuanto a
informacion de los diversos mercados en que opera.

2. Selecciona los equipos e instalaciones para obtencion
de informacion de los diversos mercados.

3. Dirige las actividades de contratacion de empresas de
estudios econdmicos e investigacion de mercados.

4. Supervisa las actividades de “Estadisticas de mercados
exteriores”, “Estudios de comercializacién en el exterior” y
“Promocién de ventas y publicidad”.

5. Realiza estudios de planificacion a largo plazo de las
actividades de exportacion.
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6. Asesora sobre los obstaculos y posibilidades que se ofre-
cen a la empresa en relaciéon con mercados, politicas comer-
ciales, usuarios y consumidores, redes de distribucién, etc.

7. Evalua las necesidades de “Promocién de ventas y
publicidad” para llevar a buen término las previsiones y obje-
tivos de venta.

8. Analiza el plan de “Promocién de ventas y publicidad”,
introduce las modificaciones oportunas y lo somete a la apro-
bacion de “Comercializacion de productos en el exterior”.

9. Controla la realizacion del plan de “Promocion de
ventas y publicidad” una vez aprobado.

10. Propone y desarrolla ideas para aumentar las ventas
en los mercados exteriores.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Es responsable ante “Comercializacién de productos en
el exterior”.

IV. POSICIONES DEPENDIENTES JERARQUICAMENTE
— Estadisticas de mercados exteriores.

— Estudios de comercializacion en el exterior.
— Promocion de ventas y publicidad.

1.1.1. Estadisticas de mercados exteriores

I. FUNCION GENERAL
Recopila, analiza y proporciona informacioén sobre datos

estadisticos de importacién y exportacion de Espana y de
otros paises.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Planifica y recopila la obtencion de datos estadisticos
relacionados con las ventas al exterior.
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2. Analiza las variaciones habidas en las importaciones
y exportaciones en los paises en que opera la Empresa o de
aquellos que son competidores de la misma.

3. Propone y desarrolla sistemas, métodos y procedimien-
tos de obtfencion de informacién del mercado a través del
equipo de ventas.

4. Detecta e informa sobre peligros y oportunidades rela-
cionados con el desarrollo de las ventas de la Empresa en los
diversos paises.

5. Resume la informacién estadistica obtenida y la pre-
senta de forma sistematica para que pueda servir de orienta-
cién a los niveles ejecutivos de comercializacion de productos
en el exterior.

6. Ayuda a Estudio y Desarrollo de mercados extranjeros
en la elaboracion de Previsiones y Cuotas de venta.

7. Colabora con Estudios de Comercializacion Exterior en
actividades comunes.

8. Gestiona la adquisicién de publicaciones y servicios de
informacion estadistica del exterior.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Estudios y desarrollo de mercados extranjeros.

1.1.2. Estudios de comercializacién en el exterior
I. FUNCION GENERAL

Efectda anilisis econdémico-comerciales en relacion con las
operaciones de comercializacion de los productos en el exte-
rior a corto o a largo plazo.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Realiza estudios sobre posibilidades de comercializa-
cién de los productos de la Empresa en otros paises.

2. Analiza los canales de comercializaciéon utilizados por
la empresa en el exterior, el grado de eficacia de los mismos y
posibilidades de mejora.



3. Estudia las caracteristicas de los productos competi-
dores en los diversos mercados y los compara con los de la
Empresa.

4. Evalia la eficacia de los medios publicitarios y ele-
mentos de promocién de ventas empleados en relaciéon con
los objetivos fijados.

5. Estudia las actividades de la competencia en cuanto
puedan afectar a la Empresa.

6. Visita periddicamente a las Delegaciones de venta en
el exterior e informa sobre su funcionamiento.

- 7. Investiga los elementos de distribucion maferial de
los productos en el exterior y propone mejoras en los mismos.

8. Analiza los costes de comercializacién de productos en
el exterior por las diversas partidas o factores que intervienen.

9. Solicita ofertas a empresas especializadas para la reali-
zacion de estudios de mercados en el exterior, las compara
una vez recibidas e informa sobre las mas adecuadas.

10. Estudia y propone mejoras en la organizacién comer-
cial y administrativa.

11. Colabora con Estadisticas de Mercados Exteriores y
con Promocién de Ventas y Publicidad en actividades co-
munes.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Estudio y desarrollo de mercados extranjeros.

1.1.3. Promocion de ventas y publicidad

I. FUNCION GENERAL

Colabora en la preparacion y puesta en practica de ideas
para desarrollar las ventas en los mercados exteriores.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Estudia, prepara y propone el plan de promociéon de
ventas y publicidad.
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2. Establece programas de campanas de publicidad, selec-
cionando los medios méas adecuados.

3. Evalua los métodos méas adecuados para lanzamientos
de los productos de la empresa en los diferentes paises y pre-
para programas coordinando las diferentes fuerzas de venta
para alcanzar los objetivos.

4. Prepara métodos y procedimientos para intensificar
la demanda, conservarla o desarrollar una parte del mercado
para los productos de la empresa en el extranjero.

5. Solicita ofertas a las empresas publicitarias en rela-
cion con las actividades programadas y se encarga de eva-
luarlas y seleccionar las mas adecuadas.

6. Analiza y propone planes, programas y acciones de
relaciones publicas, desarrollando parte de estas actividades.

7. Supervisa los textos publicitarios en anuncios, carte-
les, folletos, catélogos, etc.

8. Desarrolla actividades de publicidad directa.

9. Se encarga de preparar la labor complementaria de
comercializacién de productos en el exterior.

10. Organiza la participacion de la empresa en ferias y
exposiciones.

11. Obtiene y distribuye el material de promociéon de
ventas y publicidad.

12. Prepara y propone planes de formacion de personal
de ventas en el exterior y colabora en la ejcuciéon de los
mismos.

13. Analiza los argumentos de venta méas adecuados para
la venta de los productos en el exterior y se encarga de pre-
parar el Manual de Ventas.

14. Estudia y colabora en la realizacién y puesta al dia
del Manual de Normas de Procedimientos de las Actividades
del Equipo de Ventas.

15. Prepara, propone y administra, una vez aprobado el
presupuesto de Publicidad, Promocién de Ventas y Relacio-
nes Publicas.

ITII. DEPENDENCIA JERARQUICA

Estudio y desarrollo de mercados extranjeros.
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1.2. Gestion de las operaciones de ventas al exterior

I. FUNCION GENERAL

Dirige, estimula y anima al personal de Ventas al exte-
rior en sus actividades encaminadas a la obtencién de pedi-
dos y contratos que resulten rentables a la empresa.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Dirige las actividades de venta de los productos de la
Empresa en el exterior.

2. Aplica las politicas de precios, descuentos, bonificacio-
nes y condiciones de venta y recomienda cambios que permi-
tan lograr los objetivos comerciales asignados o mejorar las
ventas al exterior.

3. Propone planes y programas de venta en otros paises
y se encarga de su ejecuciéon una vez aprobados.

4. Supervisa la informacién obtenida en los fterritorios
referente a mercados, consumidores, clientes, productos y em-
presas competidoras, etc. y la canaliza hacia la Comercializa-
cidén de productos en el exterior.

5. Se encarga de seleccionar y adiestrar el personal de
ventas exteriores con ayuda de los Servicios Centrales.
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6. Vela por el cumplimiento de los pedidos y deseos de
los clientes.

7. Dirige y controla la aplicaciéon de técnicas, métodos y
sistemas de comercializaciéon de productos en el exterior.

8. Coordina e impulsa las actividades de lanzamiento de
nuevos productos y desarrollo de nuevos mercados en otros
paises.

9. Dirige, estimula y controla los esfuerzos del equipo de
Ventas en el exterior.

10. Verifica el que los clientes y distribuidores tengan
conocimiento de los productos de la Empresa.

ITI. DEPENDENCIA JERARQUICA

Es responsable ante Comercializaciéon de productos en el
exterior.

IV. POSICIONES DEPENDIENTES JERARQUICAMENTE

— Ventas a USA y Canada.

— Ventas a Iberoamérica.

— Ventas a Europa.

— Ventas a Africa, Asia y resto del mundo.

1.2.1. Ventas a Europa (1)

I. FUNCION GENERAL
Dirige las operaciones de venta de los productos de la

Empresa en Europa a través de delegaciones comerciales, re-
presentantes intermediarios, etc.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Se encarga de la gestiéon de las operaciones de venta
en los territorios asignados.

(1) Para evitar repeticiones innecesarias se excluyen las funciones corres-
pondientes a las otras divisiones territoriales.
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2. Aplica las politicas de venta en los territorios de su
jurisdiccién y recomienda mejoras en las mismas.

3. Realiza las actividades derivadas de los planes y pro-
gramas de ventas a Europa.

4. Vela por el cumplimiento de las normas para obtener
informacién en sus territorios sobre mercados, consumidores,
clientes, productos y empresas competidoras.

5. Colabora con Gestion de las operaciones de venta en
la seleccion y adiestramiento del personal de ventas y vigila
el cumplimiento de los programas de continuidad en la for-
macion.

6. Tramita los pedidos y peticiones de los clientes.

7. Aplica técnicas, métodos y sistemas de comercializa-
cién en Europa.

8. Ejecuta en los territorios europeos los programas de
lanzamiento de nuevos productos y de expansion de la Em-
presa en los diversos paifses.

9. Se encarga de realizar los planes de promocién de ven-
tas y publicidad en las zonas de venta.

10. Proporciona informacion sobre previsiones de venta
en su territorio.

11. Vigila el cumplimiento de las cuotas y objetivos de
venta, animando y motivando al equipo de vendedores en su
labor.

12. Colabora con los Servicios Técnicos en la asistencia
a clientes.

13. Colabora con Administracion y Financiacién de Ven-
tas al exterior en asuntos comunes.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Gestién de las operaciones de ventas al exterior.



1.3. Administracion y Financiacion de Ventas
al Exterior

I. FUNCION GENERAL

Propone politicas, planes y programas para financiar el
desarrollo de las operaciones en el exterior y ejecutarlas una
vez aprobadas.

Dirige las operaciones administrativas necesarias para
efectuar la entrega de los productos al exterior.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Realiza previsiones de ingresos y gastos derivados de
las operaciones de exportacién.

2. Propone politicas y planes de financiacién de la acti-
vidad encomendada.

3. Desarrolla programas de las actividades administrati-
vas o financieras de exportacion.

4. Propone las normas de procedimiento para dar la tra-
mitaciéon de pedidos, establecimiento de contratos, obtencion
de licencias, realizacién de expediciones y gestion de contra-
tos de seguros.

5. Introduce mejoras en los métodos y sistemas adminis-
trativos dentro de las normas de la Empresa.
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6. Administra los pedidos obtenidos y se encarga de coor-
dinar las actividades necesarias para la realizaci6on de los
mismos.

7. Evalua las distintas fuentes de financiacién de las ope-
raciones en el exterior y se encarga de establecer los procedi-
mientos para la obtencién de los medios financieros mas ade-
cuados y econémicos.

8. Realiza las operaciones de cobros.

9. Recibe asistencia funcional de la direccion de los ser-
vicios economico-financieros de la empresa y vela por el cum-
plimiento de las normas y disposiciones de la misma en las
actividades de exportacion.

10. Estudia las necesidades de personal de la posicion y
se encarga de la seleccion del mismo, de acuerdo con las limi-
taciones existentes.

11. Controla la realizacion de los presupuestos de ingre-
sos y gastos de las distintas posiciones de los servicios de
exportacion.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA
Es responsable ante Comercializacién de productos en el
exterior.
IV. POSICIONES DEPENDIENTES JERARQUICAMENTE
— Pedidos, contratos y licencias.

— Expediciones y seguros.
— Financiacion y cobros.

1.3.1. Pedidos, contratos y licencias
I. FUNCION GENERAL
Se encarga de la preparacién de contratos, tramitaciéon de

pedidos y obtencion de licencias relacionadas con las opera-
ciones de venta al exterior.
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II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Recibe de la clientela o Delegaciones de Venta los pedi-
dos aceptados en relacion con los servicios de exportacién y
se encarga de verificar si las condiciones de venta se ajustan
a las normas establecidas.

2. Confecciona los contratos y los somete a la firma de
la Empresa y del cliente.

3. Gestiona la obtencion de licencias de exportacion y
de su remision a los servicios de expediciones.

4. Tramita los pedidos y contratos a los servicios afecta-
dos en su cumplimiento.

5. Mantiene al dia un registro en cartera e impulsa en
los servicios de produccion los pendientes.

6. Facilita a Estadisticas de mercados exteriores los da-
tos para la elaboracion de estadisticas internas de ventas.

7. Colabora con Expediciones y seguros en la resolucién
de problemas comunes.

8. Se relaciona con Financiaciéon y cobros en cuestiones
de facturacion y saldos pendientes.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Administracién y Financiacién de ventas al exterior.

1.3.2. Expediciones y seguros
I. FUNCION GENERAL

Se ocupa de la preparacion de los pedidos para su entrega
en las condiciones acordadas, gestiona los medios de trans-

porte mas economicos y eficientes y efecttia la contratacion
del seguro.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Recibe los productos terminados de la Direccion de
Produccién para su entrega al cliente.
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2. Se encarga de la gestion de “stocks” de productos ter-
minados antes de su remision a clientes.

3. Realiza las actividades complementarias para enviar
el producto a Montajes y proteccién del mismo durante el
transporte.

4. Estudia el medio de transporte mas adecuado y econo-
mico para conseguir que el envio a Montajes se realice con
el menor riesgo y en el tiempo previsto.

5. Evalua las caracteristicas de cada una de las empre-
sas de transporte y se encarga de seleccionar la mas adecuada.
6. Gestiona el contrato de seguro de las mercancias.

7. Remite el producto al lugar previsto para la instala-
cidn, en su caso, por Servicios Técnicos en el exterior.

8. Recibe la documentacion de control de recepcion.

9. Se encarga de indagar las causas de los retrasos de
algunos envios debido a los medios de transporte.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Administracién y Financiacién de ventas al exterior.

1.3.3. Financiacion y cobros
I. FUNCION GENERAL

Analiza, selecciona y tramita la obtencion de los medios
disponibles més adecuados para financiar a corto o a largo
plazo las operacicnes con el exterior. Propone las condiciones
de crédito mas idéneas y se encarga de la gestién de cobros.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Estudia la posible realizacion de las distintas opera-
ciones de ventas y las necesidades de financiacién de las mis-
mas a corto y a largo plazo.

2. Asesora a Administracién y Financiacion de ventas al
exterior sobre posibilidades de financiacion de las operaciones
citadas.
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3. Siguiendo las indicaciones de la Empresa, se encarga
de contactar con las entidades e instituciones de financiacion
al objeto de gestionar la obtencion de préstamos.

4. Ayuda a Administraciéon y Financiacion de ventas al
exterior en la elaboraciéon de los presupuestos generales de
ventas al exterior.

5. Se encarga de administrar los créditos conseguidos,
segun las normas establecidas.

6. Recibe informacion de las instalaciones efectuadas y
servicios prestados por Asistencia Técnica no comprendidos
en las condiciones de los contratos, al objeto de preparar la
facturacién oportuna.

7. Controla los cobros efectuados por los servicios de
Asistencia Técnica.

8. Dirige las actividades administrativas de facturacion
y cobro a clientes.

9. Analiza los impagados y se informa de sus causas en
los servicios afectados e impulsa los cobros de los mismos.

10. Remite a la Asesoria Juridica aquellos recibos impa-
gados que, segun las disposiciones de la empresa, deban inter-
venir.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Administracion y Financiacién de ventas al exterior.
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1.4. Servicios Técnicos en el exterior
I. FUNCION GENERAL

Elabora presupuestos, realiza las operaciones de montaje
y las actividades de asistencia técnica derivadas de la venta
de los productos.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Calcula las necesidades de utilizacion de mano de obra,
elementos de montaje y asistencia técnica necesarias para
instalar el producto y conservacién posterior del mismo.

2. Establece planes y programas para la realizacién de
los servicios técnicos en el exterior.

3. Estudia, prepara e implanta normas de procedimiento
para las actividades de ofertas, montaje y asistencia técnica
en el exterior.

4. Prepara, propone y administra, una vez aprobado el
presupuesto de gastos de su posicion, y de las dependencias
que ésta comprende.

5. Analiza las posibilidades de mejora en los métodos y
sistemas utilizados por los servicios técnicos en el exterior.

6. Asesora a Comercializacion de productos en el exterior
en cuestiones relativas a asistencia técnica, instalaciones,
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calculo de presupuestos y otros aspectos que comprende el
Servicio Técnico.

7. Informa a la Administracion y Financiaciéon de ven-
tas al exterior sobre desviaciones de importancia en los cos-
tes en relacion con los presupuestos enviados para su trami-
tacion al cliente.

8. Recibe de Gestion de las operaciones de ventas al exte-
rior las peticiones de oferta para que sean elaboradas por
Preparacion de ofertas.

9. Colabora con Estudios y desarrollo de mercados extran-
jeros en cuestiones comunes.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Comercializacion de productos en el exterior.

IV. POSICIONES DEPENDIENTES JERARQUICAMENTE

— Preparacion de ofertas.
— Montajes.
— Asistencia Técnica.

1.4.1. Preparacion de ofertas

I. FUNCION GENERAL

Estudia las peticiones de oferta recibidas, calcula las nece-
sidades y presupuesto de materiales, equipos, mano de obra y
otros gastos imputables a la oferta y confecciona dibujos o
planos para incluir en la misma.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. De acuerdo con los planes y programas establecidos se
encarga de reclutar el personal técnico necesario para la ofi-

cina técnica.
2. Adiestra y perfecciona al citado personal.
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3. Desarrolla programas detallados al objeto de conse-
guir que los presupuestos se calculen de la forma mas eficiente
y en el minimo de tiempo.

4. Analiza las peticiones de oferta recibidas, incluyén-
dolas dentro de las programaciones detalladas.

5. Esta al dia en cuanto a cotizaciones de equipos, ma-
terial complementario, remuneracion de mano de obra y per-
sonal técnico, al objeto de poder obtener la mayor aproxima-
cién en la prevision de costes de cada oferta.

6. Establece normas de simplificacién en el calculo de
presupuestos, estudiando la posibilidad de utilizacion de aba-
cos, esquemas normalizados y material complementario que
acompana a la oferta.

7. Dirige las actividades del personal técnico que integra
la posicién.

8. Envia a los servicios técnicos los presupuestos calcu-
lados.

9. Informa sobre desviaciones en los costes de realizacion
de las ofertas presentadas y aceptadas.

10. Propone la adquisicion de materiales y elementos de
trabajo necesarios para el desarrollo de las actividades de esta
oficina técnica.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Servicios Técnicos en el exterior.

1.4.2. Montajes

I. FUNCION GENERAL

Controla la recepcion de elementos y equipos a pie de
obra; se encarga de las operaciones de instalacién y puesta
en funcionamiento.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Recibe informacién de los pedidos conseguidos por
Administraciéon y Financiacion de ventas al exterior al objeto
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de que se pueda prever con bastante antelaciéon las necesida-
des y establecer la debida programacion en la instalacion de
las obras o equipos.

2. Estudia las posibilidades de obtencion de personal téc-
nico propio del cliente o subcontratado, segin las especifica-
ciones de la oferta aprobada.

3. Se encarga de seleccionar el personal técnico de mon-
taje, de acuerdo con las normas e instrucciones de la empresa,
teniendo en cuenta las posibilidades de reclutamiento del mis-
mo y niveles de remuneracion en los diversos paises.

4. Recibe informacion de los servicios de produccién so-
bre las fechas aproximadas de terminacién del producto y
calcula el tiempo complementario necesario para recibir el
mismo a pie de obra.

5. Dirige las actividades de montaje asignadas directa-
mente, estableciendo las programaciones detalladas oportu-
nas y velando por el cumplimiento de las mismas.

6. Verifica la recepcion de elementos y equipos en el lugar
en que han de ser instalados.

7. Soluciona los problemas derivados de las posibles defi-
ciencias y retrasos en los envios.

8. Colabora en algunos casos con el personal del cliente
en la instalacion de productos.

9. Propone y gestiona la posible subcontratacién de ins-
talaciones y montajes.

10. Vigila el grado de cumplimiento de las obras subcon-
tratadas.

11. Analiza las previsiones de costes incluidos en cada
una de las operaciones de montaje, procura que las realiza-
ciones estén dentro de los limites tolerados e informa, en su
caso, de las posibles desviaciones.

12. Se encarga de la puesta en funcionamiento de la ma-
quinaria o equipos instalados.

I1I. DEPENDENCIA JERARQUICA
Servicios Técnicos en el exterior.
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1.4.3. Asistencia Técnica

I. FUNCION GENERAL

Vigila el funcionamiento de los productos, analiza recla-
maciones de la clientela, efectiia reparaciones y provee de
los repuestos necesarios.

II. ESPECIFICACION DE LAS RESPONSABILIDADES

1. Colabora con Servicios Técnicos en el exterior en las
previsiones relativas a asistencia técnica de los productos ins-
talados.

2. Recibe de Administracién y Financiacion de ventas al
exterior los contratos del cliente para estar informado en
todo momento de las condiciones de venta y especificaciones
del grado de servicio que puede prestar en su dia.

3. Lleva al dia un registro de garantias y servicios de
mantenimiento.

4. Prepara, propone y aplica las normas de utilizacion
de los servicios de asistencia técnica.

5. En coordinacién con el Departamento responsable
establece las condiciones de funcionamiento y la garantia
que se ofrece.

6. Atiende las peticiones de los clientes relacionadas con
el servicio post-venta.

7. 8e encarga de la gestion de stocks de material de
repuesto.

8. Realiza las actividades de reclutamiento y formacion
del personal necesario dentro de los limites e instrucciones
establecidas por la Empresa.

9. Estudia y propone mejoras en la organizacion de los
servicios de asistencia técnica.

10. Prepara bholetines y manuales de servicio a utilizar
por el cliente.

11. Programa y dirige las actividades del personal de
asistencia técnica y almacenes de repuestos.

12. Lleva estadisticas de los fallos del producto y re-
puestos.
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13. Informa a Administraciéon y Financiacion de ventas
al exterior sobre los servicios efectuados para poder facturar,
en su caso, los que estén fuera de garantia o de las condicio-
nes establecidas en los contratos.

III. DEPENDENCIA JERARQUICA

Servicios Técnicos en el exterior.



CAPITULO V

LOS PROBLEMAS DE
COMERCIALIZACION EXTERIOR
DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS



I. POLITICA DE PRODUCTOS Y DE TERRITORIOS
DE VENTA

1.1. Introduccion

Dentro de la planificacién de las actividades de exporta-
cién juega un papel relevante el capitulo dedicado a politica
de productos.

Al dirigirse a cualquier mercado la empresa se plantea
el problema de la determinacién del producto o linea de
productos que ha de intentar introducir en élL

Las facetas principales que pueden destacarse en toda
politica de productos vienen a ser la determinacion del pro-
ducto o productos, de una parte, y la introduccién de los
mismos, de otra. Respecto de la primera, se incluyen en ella
todos los problemas correspondientes a la seleccion del pro-
ducto més comercializable internacionalmente, como ampli-
tud de la gama o linea de productos, calidad, presentacién,
etcétera.

Por cuanto afecta a la introduccién de productos en
otros mercados, comprenderia toda la problematica relativa
a la opcidén basica entre diversificar, de un lado, la produc-
cibn para acomodarse o los gustos e idiosincrasia de los
distintos mercados o, por el contrario, intentar introducir el
producto sin variaciones en todos ellos (con los problemas
respectivos de elevado coste y gran esfuerzo promocional).
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Aqui podrian encuadrarse también las decisiones de lanzar el
producto por etapas de tiempo y espacio, o bien hacerlo masi-
vamente para todo el mercado de un pais y en un solo mo-
mento.

1.2. Aspectos que abarca la politica de productos

La mayor parte de las empresas encuestadas resalta el
aspecto de producir conforme a especificaciones técnicas muy
concretas y que muchas veces cristalizan en patrones obje-
tivos o normas standard, iguales para todos los paises, con lo
que se simplifica notablemente la adaptabilidad del producto
y la politica del mismo.

El fabricar con arreglo a especificaciones o, mejor, el ajuste
del producto a esas especificaciones determina la calidad del
producto, que bajo tal denominacién es reclamado como una
funcién de la politica de productos por un numero impor-
tante de nuestras empresas exportadoras.

Aspectos muy destacados de esta politica son igualmente
los que se integran bajo la rubrica comun de presentacion,
que debe ser muy cuidada a fin de adaptarse a los gustos y
exigencias de la clientela extranjera en cuanto a tamano,
color, etc. (ello sin olvidar la economicidad que el tamano
o el embalaje puedan presentar por razén del transporte,
clima, ete.).

Otro aspecto importante es el de la asistencia técnica en
el caso de la exportacién de bienes de produccién, materiali-
zado principalmente en repuestos. La importancia de este
aspecto ha llegado a ser resaltada hasta el punto de estimar
la asistencia técnica como més trascendental que una buena
organizacién comercial, pues ésta —se anade— solo logra una
més rapida penetracién en el mercado, mientras que una
buena asistencia técnica garantiza la seguridad y continuidad
en el mismo.

Elementos a tener muy en cuenta son los de seguridad y
continuidad en el suministro, pues de no obrar asi el cliente
puede acudir a la competencia e incluso romper definitiva-
mente con la empresa que no le surtié oportunamente.
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No debe olvidarse tampoco la necesidad de diversificar la
produccién para adaptarse a las gamas o lineas de productos
del pais o paises a los que se pretende exportar.

En las ventas sobre pedido se presenta, loégicamente, la
adopcion de una politica de adaptacién a las sugerencias de
los consumidores o utilizadores del producto.

Finalmente, aludiremos a las ventas especiales mas impor-
tantes, como son:

— ventas de lanzamiento y ventas de liquidacion. La poli
tica de la primera se concreta en el mayor esfuerzo, necesario
para situar el producto en el mercado.

Por cuanto afecta a la venta de liquidacion, responde a
la necesidad de eliminar excedentes, con lo que la actividad
de exportacion reviste un caracter residual y esporadico.

Nota comun a estas ventas especiales es su caracter oca-
sional. Una creencia bastante generalizada (y asi resalta de
nuestra encuesta) es la de que el producto debe lanzarse sin
ninguna adaptacion al mercado exterior. Esta creencia obe-
dece, sin duda, al ya mencionado caracter marginal, que
reviste, para gran parte de nuestras empresas, la actividad
de exportacién. Es necesario que nuestras empresas conozcan
la realidad de los mercados exteriores y realicen todo tipo de
esfuerzos para adaptarse a sus peculiaridades.

1.3. Establecimiento de la politica de productos

Una vez expuestos todos los aspectos y decisiones que inte-
gran la politica de productos cabe preguntarse (¢quién ela-
bora esta politica en el seno de la empresa espafnola?

En la mayor parte de nuestras empresas la politica de pro-
ductos es establecida por el Director Gerente e incluso, en
un porcentaje bastante elevado de nuestros encuestados, por
el propio Consejo de Administracion por si mismo, o bien es
éste quien la aprueba a propuesta de la Direccién Comercial
o, mas raramente, de la Seccién o Departamento de Expor-
tacion.

Queremos llamar la atencién en este sentido, pues lo mas
acertado sea quizé, precisamente, que la politica de productos,
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en cuanto tal politica, se encuentre en los niveles mas altos de
decision de la empresa, si bien es fundamental que la propues-
ta de la misma sea formulada por Departamentos profunda-
mente conocedores de la probleméatica propia de la politica o
estrategia de productos, quienes gozaran de maéas posibilidad
y capacidad de captacion de los aludidos problemas.

Gran parte de los directivos consultados apunta, de otra
parte, que es la Direccion Comercial la que aprueba la poli-
tica de productos, politica que le es propuesta, a veces, por
sus propias oficinas especializadas.

Otro de los aspectos indicados es el establecimiento de
la politica de productos por el Director de Comercio Exte-
rior (pero esta solucién es mucho maéas rara que las anterio-
res).

Cuando la actividad de exportacion reviste un caracter
esporadico, parece existir una tendencia a que la politica sea
elaborada por un comité especializado.

No queremos concluir el presente epigrafe sin resaltar la
importancia que los estudios de investigacién de mercados,
en cuanto informacién objetiva, ofrecen a la hora de funda-
mentar la decisién. Pero, tristemente, no siempre la decisién
se basa en esa investigacion, investigacién que —recorde-
mos— no suele hacerse por la mayoria de las empresas.

1.4. Adaptacion de los productos a los mercados

En términos generales, las empresas encuestadas mani-
fiestan una opinién favorable respecto a la adaptaciéon de sus
productos a los mercados del exterior.

Las razones aducidas a este particular son muy diversas:
entre las empresas intermediarias parece no existir proble-
ma, pues, realmente, la adaptaciéon no depende de ellas.

En otras ocasiones se realiza un intenso esfuerzo de adap-
tacion para conseguir sobrepasar las dificultades administra-
tivas que la exportacién a Europa y, sobre todo a U.S.A., tie-
ne establecidas.

La mayor parte de nuestros encuestados, no obstante, se
pronuncian por una adaptacién en base a la calidad enten-
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dida esta con exclusividad o en combinacién con el precio y
la precision.

Un buen grado de adaptacién puede lograrse en el caso
de fabricar bajo licencia extranjera, si bien se tropieza, en-
tonces, con importantes limitaciones derivadas de no poder
introducirse la empresa concesionaria de la licencia en los
mercados que se reserva mediante acuerdos tacitos la empre-
sa matriz, o por proporcionarle ésta unicamente modelos an-
ticuados.

También puede lograrse una buena adaptacion en el caso
de fabricar un producto normalizado o de calidad uniforme
(minerales, metales, etc) o bien concediendo un mayor es-
fuerzo en cuanto a materias primas y maquinaria con vistas
a conseguir una mejor calidad, o una calidad adecuada.

Se puede conseguir adaptar el producto, igualmente, ajus-
tandose a las necesidades y gustos del cliente extranjero, lo
cual puede llevar a diversificar el producto segin vaya des-
tinado a un pais desarrollado o subdesarrollado, de clima hu-
medo o seco, e incluso concediendo modificaciones de detalle,
atendidas las sugerencias de los clientes o utilizadores.

Al margen de las opiniones apuntadas, hemos de afirmar
que la politica de productos cara al exterior requiere mucho
mayor esfuerzo de adaptacion de los mismos a ese tipo de
mercados que la politica dirigida al mercado nacional.

Ello es asi porque hay muchos méas obstaculos a la venta
(legales, cualidades, cumplimiento de entregas, pagos, etc.)
en los mercados exteriores que en el propio.

La empresa espafola, sin embargo, no hace, generalmen-
te, los esfuerzos necesarios para adaptar su politica de pro-
ductos a los diversos mercados; a lo sumo, realiza adaptacio-
nes muy tangenciales, siendo practicamente el mismo pro-
ducto que se destina al mercado interior, el que se exporta.

1.5. Los territorios de venta

Los paises o zonas geograficas, que son objeto de una ma-
yor atencion por parte de la actividad exportadora de nues-
tras empresas son, en términos bastante semejantes, y a tenor
de los datos de nuestra encuesta: Europa Occidental, Suda-
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mérica, Estados Unidos, Oriente Medio y Africa, siguiéndole
en importancia —aunque a muy considerable distancia— los
paises del Este europeo y, méas distanciados aun, Canadé y
sobre todo, Australia.

Los datos que se desprenden de nuestra encuesta pue-
den suponer una desviacion respecto de los porcentajes de
distribucion territorial del comercio exterior de exportacién
espanol en su totalidad, en el sentido de deducirse de la re-
petida encuesta que un elevado porcentaje de las actividades
de exportacion de nuestras empresas se orienta a paises sub-
desarrollados. La razéon es simple: la inmensa mayoria de
las empresas encuestadas son industriales, que aprovechan
nuestros convenios bilaterales para colocar sus productos,
unas veces, y otras acuden a aquellos mercados en los cuales
la competencia es menos dura.

Excepcion importante la constituye la exportacién a los
Estados Unidos por inverso a lo que sucede en otros paises
industrializados, como los europeos. Su importancia estriba
en la pujanza de la economia norteamericana que le lleva,
por nivel y capacidad de la demanda, a comprar partidas muy
fuertes, de una parte, y en la amplitud o abanico de posibi-
lidades que abarca (en este mercado tienen cabida los mas
variopintos productos), de otra.

La exportacion de productos industriales, en general, pa-
rece orientarse hacia paises subdesarrollados o en trance de
desarrollo (Iberoamerica, Oriente Medio y Africa o, de otra
parte, los paises del Este europeo), si bien algunas empresas
manifiestan dirigirse concretamente a paises supradesarro-
llados, por ofrecer éstos mas garantias de continuidad en la
demanda del bien o servicio de que se trate, o por ser el pro-
ducto a exportar apto para un uso o servicio cuya necesidad
Unicamente se siente en los pafses con un elevado nivel de
vida.

Entre las muy variadas razones de selecciéon de paises o
zonas de venta, destaca, muchas veces, la proximidad étnica,
cultural y sobre todo lingiiistica, que determina muchas ex-
portaciones a Hispanoamérica. En otras ocasiones, la expor-
tacién es la contrapartida obligada de las importciones que,
en virtud de acuerdos de compensacién bilateral, recibimos
de determinados paises: todos los del Este Europeo, ciertos
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paises iberoamericanos, junto con un numero menos impor-
tante de africanos o asiaticos.

Puede suceder también que la exportacién se base en la
oportunidad en la venta, esto es, nuestras empresas pueden
atender sin tardanza pedidos que otras industrias extranje-
ras de la competencia no pueden servir por el elevado ntimero
de peticiones que reciben.

La exportacion de quienes fabrican productos avalados
por la garantia y el prestigio de una marca extranjera bajo
cuya licencia se fabrica, puede quedar circunscrita a las zo-
nas no cubiertas por la exportacion de la industria o firma
originaria.

Por lo que afecta a la exportacién de productos no agri-
colas a Europa, puede obedecer a centrar ésta en articulos
fabricados bajo pedido (aunque sucede mucho mas raramen-
te esto que para los paises subdesarrollados, que son quienes
mas utilizan esta férmula) o, méas frecuentemente, a ser la
venta de minerales o metales que, por su propia naturaleza,
no encuentra apenas obstaculos a su comercializacién.

No falta, en fin, quien afirme haberse visto obligado a
abandonar un determinado mercado ante la poca seriedad y
formalidad que presenta (caso de Oriente medio, por ejem-
plo).

1.6. Politica por paises

Una mayoria de nuestros encuestados abundan en la opi-
nion de tener establecida una politica de dispersién, aunque
de éstos s6lo una pequena proporcion exporta a un elevado
numero de paises.

El principal inconveniente que presenta la dispersion es
el favorecer una tendencia a aumentar los costes de distri-
bucion; pero ofrece, como contrapartida, evidentes ventajas,
tales como permitir una mayor continuidad y estabilidad en
las ventas y mejores aprovechamientos de las oscilaciones de
la coyuntura, asi como de nuestra capacidad de produccion.

Esta diversificacién del mercado debe entenderse, en oca-
siones, sin descuidar la concentracion o consolidacion en el
pais en que se ha actuado anteriormente, de un lado, o apa-
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rejando, de otro, una concentracién de articulos. Se presenta,
también el caso de una diversificacion de mercados, pero uni-
da a una concentracion dentro de cada pais para lograr una
mejor distribucion.

La diversificacion puede obedecer, igualmente, al hecho
de tener que satisfacer a clientes aislados, o a la no regula-
ridad en el consumo o utilizacién del producto, o por ser éste
encajable s6lo en paises de elevado nivel de vida. Puede sena-
larse, en fin, alguna opinién favorable a una politica de ex-
pansion como prueba, expansion entendida sin olvidar la se-
guridad que ofrece el respaldo de una concentracién en aque-
llos territorios donde ésta pueda ser mas lucrativa.

La razon por la que la deseada politica de expansion se
lleva a efecto, de hecho, por un reducido numero de empre-
sas solamente, estriba en que, si exportar a todo el mundo es
un objetivo de persecucién apetecible, no es facil tener capa-
cidad de produccidon para estar en todos los mercados y, me-
nos, que ello sea rentable. La dimension de la mayor parte de
nuestras empresas determina, en definitiva, la imposibilidad
de practicar tal politica de dispersion.

Importancia destacada ofrecen las afirmaciones que abo-
gan por la politica de concentracion.

Las razones que se esgrimen en su faver se centran, nor-
malmente en la economia, existencia de convenios bilatera-
les y limitaciones impuestas por la empresa maftriz en el caso
de fabricacién bajo licencia.

Normalmente, quienes adoptan esta politica, lo hacen en
base al caracter marginal o secundario que conceden a la
exportacion, cuando no la realizan solo episédicamente o res-
pecto de excedentes.

Puede adoptarse, también, inicialmente, una politica de
concentracion tendente a una ulterior diversificaciéon por te-
rritorios con el objeto de aminorar los riesgos iniciales.

No debemos olvidar, tampoco, la concentracion dentro de
cada pais, independientemente de una politica general de
dispersién, a la que ya hemos aludido.

En algin caso, se ha llegado, tras una etapa en que se
intentaban alcanzar todos los mercados con una finalidad
de prueba —podriamos decir—, a una concentracion para dis-
poner de un buen servicio post-venta.



2. POLITICA DE CANALES COMERCIALES Y REDES
DE VENTA

2.1. Introduccion

La empresa que acomete la actividad exportadora puede,
para tomar parte en los mercados exteriores, acogerse a dos
soluciones principales: soportar por si sola o formando cor-
poracién con otras compafias, la problematica comercial de
sus exportaciones, (exporiacion directa), o bien recurir a los
intermediarios ubicados en el interior del pais, y operantes
entre la propia empresa y el mercado (exportacion indirec-
ta).

La empresa puede adoptar respecto de los canales de co-
mercializacion una postura flexible y variable, adaptada a
la diversidad de los mercados internacionales: esto le lleva-
ria a utilizar no uno solo, de esto sistemas, sino a combinar-
los en sus diversos matices. No obstante, esta flexibilidad a
que aludimos no encuentra una contrastacién préctica entre
nuestros encuestados, sin duda debido a que éstos constitu-
yen empresas de gran volumen de exportacién, por lo que
optan por utilizar so6lo la exportacion directa.

Para proceder a la seleccion de los canales, la empresa se
guiara, siempre, por el criterio de la maxima eficacia y el mi-
nimo coste. Esta seleccién vendra condicionada por la propia
naturaleza del producto y su grado de tecnificacion, volimen
de exportacion, objetivos de expansion, capital de que puede
disponer, su organizacion general y estructura, actitud de la
competencia, marco legal dentro del que ha de operar, etc.
Una vez elegido el canal o canales, la politica relativa a los
mismos debe acomodarse al plan general de produccién y co-
mercializacion para la exportacion.

2.2. Los intermediarios

La exportacion por intermediarios supone el acudir a los
mismos dentro de las fronteras del propio territorio. Estos
(que pueden ser nacionales o extranjeros), adquieren en la
mayoria de las ocasiones el dominio de la mercancia, de la
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que pierde todo contacto el fabricante, y son ellos quienes se
ocupan de su comercializacién, recurriendo, generalmente,
a su vez, a los canales interiores del pais al que se dirige la
exportacion.

El acudir a esta solucion supone un papel pasivo por par-
te de la empresa fabricante respecto de la comercializacién de
sus propios productos, a la par que la priva de una vision
transparente del mercado y sus clientes, a los que desconoce,
aunque supone por el contrario las ventajas de economia y
simplicidad, cuando el volumen de exportacion es pequeno.

Recurrir a los intermediarios es practica muy til para la
pequena y mediana empresa que, por si sola, no puede abar-
car la exportacién directa. Los intermediarios, de otra parte,
proporcionan o este tipo de empresas informacion muy valio-
sa en punto al estudio o prospeccion de nuevos mercados
(siempre y cuando se trate de un producto ya conocido), a la
par que posibilita abordar mercados muy diversos y de carac-
teristicas singulares. Entrana esta solucién, no obstante, el
inconveniente de la necesaria concesiéon de un margen al in-
termediario que hace que, muchas veces, el precio resulte ele-
vado en relacion con el de la competencia.

La exportacién a través de intermadiarios, especialmen-
te indicado —como hemos sehalado— para la pequena y me-
diana empresa, no aparece, practicamente, entre las empre-
sas que constituyen la muestra que comentamos debido, sin
duda, a la elevada dimension de las mismas.

Por esta especial adecuacion y utilidad al tipo de empre-
sas indicado y su mucha mas dudosa influencia favorable en
las grandes, al adquirir la empresa ciertas dimensiones acu-
de a la venta directa con objeto de controlar directamente la
comercializacién de sus productos.

2.3. La exportacion directa

Respecto de la exportacion directa, hemos de senialar que
es la que tiene lugar cuando el fabricante vende no ya en su
propio territorio nacional, sino directamente en el pais ex-
tranjero. Las ventajas que ofrece este sistema pueden resu-
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mirse en conocimiento directo del mercado y del cliente y
su modo especial de ser y comportarse (necesidades, habitos
de consumo, etc.), asi como un control de su producto y del
agente que opera en el pais al que dirige su accién exporta-
dora.

Entre las formas de venta directa hemos de citar, en pri-
mer lugar, y con un criterio mas logico que porcentual (siem-
pre segin nuestra encuesta), la mas simple, consistente en
vender directamente al consumidor, o wtilizador directo del
producto o servicio, o bien, aunque en menor proporcion ésta,
la venta de adjudicacion por concurso, que lleva aparejado
una compleja problematica administrativa y requiere nume-
rosos contactos oficiales a nivel, generalmente, de embajada.

Bastante mas utilizada por nuestros encuestados es la fi-
gura del distribuidor, que compra el producto por si para lue-
go revenderlo a través de sus propios canales. El distribuidor
funciona normalmente —y puede corroborarse empiricamen-
te— con caracter exclusivo. Figura parecida a esta es la del
concesionario, que se presenta comunmente respecto de pro-
ductos industriales elaborados por una importante factoria.
Suele otorgarsele el contrato de licencia, que sera un instru-
mento mas complejo y de mayor rigidez que el contrato de
distribucién en exclusiva.

Pero la solucién, sin duda, mayoritaria, por lo que afecta
a nuestra encuesta, es la de los agentes a comision, que pue-
den tener, respecto de la empresa de cuya distribucién de pro-
ductos se ocupan, un caracter exclusivo, o pueden funcionar
libremente y, por ende, trabajar incluso con la competencia.
Exclusividad y no exclusividad vienen a mostrarse en propor-
ciones muy semejantes entre las empresas de nuestra en-
cuesta.

Similar, incluso en términos de su utilizacién, es la figura
del representante, si bien éste es casi siempre exclusivo, con
las ventajas que ello supone. El representante, de otra parte,
proporciona una muy valiosa informacion del mercado a la
empresa exportadora, sirviendo de nexo entre el productor
y el cliente, al que puede aconsejar en favor de la firma que
representa.

Muy interesante, aunque poco utilizada por nuestros en-
cuestados, parece ser la presencia de un agente intermedia-

— B =



rio, o mejor corredor, que desempena una funcién consisten-
te en poner en contacto, simplemente, a la empresa con sus
clientes potenciales, por lo que cobra una comision.

Figura también de destacar, y a la que aluden los direc-
tivos de exportacion encuestados reiteradamente, es la que
integran determinadas companias extranjeras o almacenistas
que compran directamente el producto, desentendiéndose la
empresa productora de todo lo concerniente a su comercia-~
lizacion desde el mismo momento de la entrega a su compra-
dor. En este sentido, se registra algun caso de venta a una
gran compania creada con el fin de comprar por su cuenta y
luego revender a pequefias fabricas.

En general, todo este tipo de agentes en el extranjero gue
integran los canales de comercializacion de mas frecuente
uso, son quienes, en definitiva, se encargan de poner la mer-
cancia en manos de los minoristas, quienes, a su vez, vende-
ran a los utilizadores finales del producto.

2.4 Delegaciones Comerciales

Puede suceder que la actividad comercial de exportacion
por parte de las empresas espafolas vinculadas a las extran-
jeras y con cierto grado de dependencia de éstas, se lleve a
cabo bien a través de las Delegaciones en oficinas nacionales
del grupo o la central, en cuyo case siguen las directrices de
la empresa matriz y funcionan como una empresa local; o
bien por parte de compafiias filiales del grupo e incluso por
Delegaciones propias. En todos los casos, se trata, en defini-
tiva, de instalarse la empresa dentro del mercado extranjero,
con lo que la Delegacién oficial supone una avanzada de la
empresa que habra de encargarse de la venta a los canales
locales, promocién, servicio al cliente o utilizador, etc. Supon-
dria, ademas, la sumision a las normas juridicas extranjeras
con toda su compleja problematica que puede cristalizar, in-
cluso, en un posible trato discriminatorio y, muchas veces,
la inseguridad que depara una situacion politica cambiante.

En la practica, una gran mayoria de las empresas espa-
nolas con actividad de exportacion, parece venir a afirmar la
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inexistencia de oficinas o delegaciones comerciales propias
en el extranjero.

Son también de destacar aquellas companias que recono-
cen no tener oficinas o delegaciones, sino que éstas son esta-
biecidas por el grupo (del que la empresa es, tan sélo, parte
integrante) y es el propio grupo, entonces, quien se encarga
de toda la organizacién comercial.

En un sentido parecido, hemos de resaltar que pese a la
posible existencia actual de delegacién, se prevé, en algun
caso, su desaparicion para que, en el futuro toda la organiza-
cién comercial se lleve a través del grupo.

Las empresas espanolas con oficinas o delegaciones pro-
pias las tienen ubicadas, generalmente, en Sudamérica, aun-
que sin olvidar —asi se desprende de nuestra encuesta—
USA, Europa Occidental, Oriente Medio, Canarias, Africa,
etcétera.

En términos proporcionalmente semejantes se manifies-
tan quienes cuentan con sociedades filiales (para Sudaméri-
ca, Africa e incluso Europa), o con firmas asociadas u ofici-
nas colaboradoras que funcionan con caracter independiente
y con una mision claramente comercializadora o intermedia-
ria.

En definitiva, y recordando la idea arriba expuesta, son
mayoria las empresas que no tienen oficinas o delegaciones
propias, ni sociedades filiales o firmas asociadas y funcionan
a través de representantes en el pais en el que se pretende
vender, v que son independientes. Esta figura del represen-
tante (en su momento referenciado) puede ser la Unica cabe-
za de puente de actuacion cara al mercado internacional, o
bien puede coexistir con la presencia y utilizacién de otros
medios dentro de la politica de la misma empresa que diver-
sifica su actuacién, no obstante, respecto de los paises en que
actua.

2.4.1. Cardcter de las Delegaciones
Las Delegaciones, a veces, forman empresas independien-

tes, hasta el punto de llegar a revestir, incluso, forma juridi-
ca de Sociedades Anénimas. En otras ocasiones, al financiar-
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se por si mismas las Delegaciones y al estar en relacién de
dependencia técnica tan so6lo, puede pensarse, también, en su
caracter independiente.

En otros casos gozan de gran autonomia en cuanto al nu-
mero de asuntos que les son asignados y al modo de resolver-
los, pudiendo las Delegaciones designar libremente al perso-
nal a sus o6rdenes, o bien tienen gran libertad en cuanto a
su funcionamiento y toma de decisiones, aunque financiera-
mente dependen integramente de la Central,

Otras veces, aunque la dependencia mediata radica en
la cabeza de la organizaciéon o grupo, la dependencia inme-
diata se opera, directamente, de la delegacion o grupo de cada
zona. Estos grandes grupos suelen actuar con total autono-
mia en lo técnico y en lo comercial, brindando incluso, asis-
tencia técnica a las delegaciones u oficinas locales.

Las delegaciones pueden, en ultimo extremo, ser directa
y totalmente dependientes de la empresa exportadora. Tal
es el caso de que tanto el capital como el personal pertenez-
can a ésta.

2.4.2. Dependencia de las Delegaciones

La mayor parte de nuestras empresas afirman que las De-
legaciones —a tenor siempre de nuestros datos— dependen
de la central o gran empresa que suele residir en el extran-
jero, si bien esta dependencia, en algun caso, es indirecta, pa-
sando, de hecho y directamente, a depender del grupo que
integra cada una de las grandes zonas, como ya hemos se-
nalado.

También se presenta en bastantes de estas Delegaciones
una dependencia de la Direccion General en todos los asun-
tos importantes y, especificamente, de la Direccién Comercial
en los asuntos comerciales, o bien de la Direccién General y
de la Direccion de Comercio Exterior, en idénticos términos.

En los casos de dependencia de la Direccibn General pa-
rece que el Jefe o Director de Explotacion presenta el carac-
ter de un nuevo asesor o jefe administrativo de exportacion.

Otra posibilidad interesante es la dependencia tan soélo
en punto a asesoramiento técnico en cuanto a productos y
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contacto comercial y en lo demas una verdadera indepen-
dencia.

Finalmente, no falta quien afirma que la relacién de de-
pendecia es de tipo econémico respecto de la central. (Puede
entenderse, en este caso, la dependencia como no vinculada
especificamente al Departamento o Servicio de Exportacion,
de donde puede inferirse el cardcter asesor de éste, antes
apuntado).

2.4.3. Actividades que desarrollan

Parece que las funciones a desempefiar por las delegacio-
nes comerciales suelen ser, comercial y técnicamente, simila-
res a las de la propia Direccién Comercial, con las peculiarida-
des que imprime el hecho de actuar en el mercado exterior y
normalmente en una menor escala.

En este sentido, un importante sector de nuestras empre-
sas manifiesta (matizando la afirmacién general sehalada), que
se asignan a las delegaciones comerciales en el exterior las
funciones de promocién de ventas, publicidad y ejecucion de
las ventas, por tener, incluso, a veces, oficinas o locales de ex-
posicion y almacenes propios, y corriendo, en algun caso, a su
cargo la publicidad en prensa y revistas técnicas.

Otras, sehialan como funcion propia de la Delegacién, en
el extranjero, la de “marketing”, con lo que quiza se aluda,
como se hace expresamente, en general, a la investigacion o
prospeccion de mercados, o acaso —con mejor criterio— a la
actividad referente toda a comercializacion.

No falta quien anade que la Delegacion obra con autono-
mia en el ejercicio de sus funciones en el mercado local, sin
que intervenga el grupo normalmente; sélo lo hara si el mer-
cado no esta suficientemente cubierto por el miembro inte-
grante a quien, en principio, se le ha atribuido plena compe-
tencia.

Existen quienes sefialan, también, que la Delegacion ha
de evitar los conflictos competenciales interfabricas o entre
paises, tratando de canalizar la demanda hacia las fabricas
de mayor interés u oportunidad dentro del grupo.
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Para concluir, se senala como funcién de la Delegacion,
por una parte de nuestros encuestados, la actividad de con-
tacto continuo con el cliente, 1o cual puede ofrecer positivo
interés en cuanto posible fuente de informacién para un es-
tudio o prospeccion del mercado o para sostenimiento y con-
solidacion de la clientela.

2.5. Personal de ventas propio

Una abrumadora mayoria de las empresas encuestadas
manifiesta no tener personal propio de ventas, ademas del
de las delegaciones. Esta negativa aparece, en ciertos casos,
matizada en algun sentido. Asi, la mayoria de quienes ana-
den algo a la negativa se pronuncia en el sentido de que es
el personal propio —y frecuentemente los directores— el que
hace visitas al extranjero, bien para hacer demostraciones,
bien para ponerse en contacto con los distribuidores con
objeto de lograr una mejor asistencia técnica, que se estima,
a veces —como vimos-—, mas efectiva que una buena orga-
nizacién del Departamento Comercial, siendo el personal
desplazado, en este ultimo caso, del servicio comercial y téc-
nico.

Otros, afirman, sentada ya la ausencia de personal de
ventas propio en el extranjero, poseer unos inspectores o pro-
motores cuyo principal cometido es animar al delegado y pro-
mover y reforzar las acciones de ventas.

Son, pues, minoria las empresas que se inclinan por dis-
poner de personal propio, aparte del perteneciente a las de-
legaciones, personal que, en alguna ocasién es comercial y
de asistencia, o bien se le contrata eventualmente mientras
se lleva a cabo el desarrollo de un proyecto (personal técnico,
juridico o comercial). Otra posibilidad destacable es la con-
cesibn, al personal de las delegaciones u oficinas, de la facul-
tad de buscar colaboradores que, si demuestran su eficacia,
pasan a ser contratados definitivamente.
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2.5.1. Seleccion

Por jo que respecta a la seleccion de agentes a sueldo en
el extranjero, al no existir personal comercial de este tipo,
en muchas de nuestras empresas, no hay problemas; proble-
mas éstos que solo subsisten para la contrataciéon ocasional
de personal (técnico, comercial, juridico y administrativo),
para el que se requerira una probada idoneidad.

La idoneidad, criterio casi universalmente admitido por
nuestros encuestados, se basara, para unos, en su conocimien-
to y adecuacién a las lineas de productos en cada mercado, o,
para otros, en su antigliedad dentro de la organizacion. En
estas ocasiones y partiendo siempre de la base de la experien-
cia y antigiiedad en la empresa, se les puede convocar a un
cambio de impresiones y, si de éste resultare en juicio favo-
rable, se les puede delegar funciones de importancia, como
manejar por si los contactos con los distribuidores.

2.5.2. Sistema y nivel de remuneraciones

El nivel de remuneraciones que percibe el personal de
plantilla no integrado en las delegaciones comerciales en
el extranjero parece ser bastante elevado, en términos gene-
rales.

Por lo que afecta al sistema de remuneracién, no parece
haber un total acuerdo, si bien se asegura, en algunos casos,
como minimo el total de gastos, entendidos éstos sin limite
o bien, en otros, se les reserva integro el sueldo que percibi-
rian en Espana, sea cual fuere el resultado de su cometido.
Aparte de esta base, que tanto en uno como en otro concepto
ofrece ya una efectiva seguridad, pueden percibir, bien una
participacién en las ventas generales totales del afio en la
zona donde han permanecido o a la que han viajado, bien
una cantidad variable, en consonancia con el pais y la per-
sona de que se trate.

En otras ocasiones, se sefiala por nuestros encuestados,
la remuneracién que percibe un delegado (indiquemos que la
pregunta formulada hacia mérito al personal propio, inde-
pendiente del de las delegaciones), por los conceptos, separa-
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dos y evaluados en términos mensuales, de manutencién y
alojamiento, asi como la asignada al personal técnico, for-
mulada, ahora, por dias y englobando todos los conceptos.

2.5.3. Control

La mayoria de nuestras empresas parece llevar a cabo el
control de las delegaciones y del personal propio residente
en el exterior por medio de los resultados. Para, ello, o bien se
le piden informes al personal administrativo y de ventas, o
se les exige una relacién de sus gestiones comerciales, o, in-
cluso, informacion, en algiin caso, diaria de sus entrevistas.

Otro grupo de los encuestados prefiere girar visitas (gene-
ralmente el personal directivo) al personal destacado en el
extranjero, visitas que tienen alguna vez mas caracter de
impulso o promociéon que de control. En otras ocasiones, es
el jefe de zona o personal de ventas el que gira estas visitas
a los distribuidores.

También puede llevarse, en algun caso, ademas del sistema

de visitas, un Departamento especifico cuyo fin es el control
de gestion.

Finalmente, puede presentarse el caso de que el control
lo lleve a cabo el grupo, de que el equipo espanol es so6lo una
parte que con él colabora.

2.6. Conveniencia de concentrar esfuerzos

Entre las empresas espafiolas, es mayoritaria la opinién
favorable a la existencia de asociaciones inter-empresas, tan-
to para el interior como para el exterior, debido, en el pri-
mer caso a razones de economia y necesaria unificacién de
esfuerzos; y obedeciendo, en el segundo, a la dificultad y ca-
restia que supone la aventura de una actuacién individual
y aislada, especialmente por parte de la pequefia empresa.

Es de destacar que algunos de los directivos encuestados
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se pronuncian contrarios a la asociacién con otra u otras
empresas.

Importa, también, la opinién favorable a la asociacion
en el interior por razones de tipo econémico, considerandola
innecesaria en el exterior, aunque sea mas general su opues-
ta: asociacion para el exterior.

Gran parte de las empresas que constituyen nuestra mues-
tra han nacido de una unién internacional, o estan integra-
das en un fuerte grupo nacional. La sola existencia de estas
empresas es su mas clara manifestacion respecto a la nece-
sidad de asociacién a nivel internacional o nacional.

Encontramos significativas las atribuciones y la falta de
elementos de juicio para pronunciarse que manifiestan algu-
nos de nuestros encuestados, pues estas posturas pueden ser
indicadoras del poco relieve que se concede a la exportacion
que sigue considerandose (repitiendo una vez mas) como una
actividad residual, secundaria, centrada, muchas veces, en
la venta de los excedentes del mercado espanol.

3. POLITICA DE PUBLICIDAD Y PROMOCION
DE VENTAS

La publicidad persigue, como principal objetivo, hacer
llegar la informacién al cliente potencial, pero no se detiene
aqui, sino que ha de crear una necesidad y provocar la de-
cision de satisfacerla. Para ello, ha de ser adecuada al pro-
ducto, al cliente, a la politica comercial general de la em-
presa, a la importancia de ésta, ete.

El primer paso que toda empresa ha de dar anfes de lan-
zar una campafa de publicidad, es logar el suficiente cono-
cimiento del mercado. Este conocimiento abarca tanto los
aspectos cuantitativos: extension geografica, distribucion, de
ese area, poder adquisitivo por sectores de poblacion, activi-
dad de la competencia local e internacional, etc., como los
cualitativos: necesidad o no de especificaciones técnicas muy
concretas, caracteristicas técnicas aue méas influencia ejer-
cen en la eleccion de los productos, averiguar si hay algun
medio de publicidad que goza de mas confianza a la hora de

— 80 —



decidir al cliente, etc., en cuyo analisis detenido no vamos
a penetrar.

Una vez analizado el mercado deben determinarse los ob-
jetivos que se pretenden conseguir, y que estaran directa o
indirectamente influidos por las caracteristicas y condiciones
de aquel. En tal sentido debe delimitarse si se pretende am-
pliar fisicamente el mercado (mediante introduccién en mer-
cados desconocidos, etc.) o lanzarse al mercado exterior (si
antes se trabajaba solo en mercado nacional, etc.), o si se va
a intensificar el esfuerzo en los sectores en que ya se actua,
sin expansion geografica, o si interesan Unicamente mayores
beneficios, etc. (Los objetivos deben delimitarse siempre de
acuerdo, como es logico, con los generales y comerciales de
la empresa).

Establecidos los objetivos, debe procederse al andlisis de
penetracion y ulterior seleccion de los medios publicitarios que
se consideran mas idoneos, conocidos el mercado, los objeti-
vos, los sistemas de distribucion fisica, coste del medio, ete.

Cuando se ha conseguido la selecciéon de los medios de
acuerdo con los objetivos comerciales generales, ha de reali-
zarse la planificacion de la campaha y coordinar este plan
con el comercial.

Lo primero que ha de quedar claro respecto de la cam-
pafla es si va a ser meramente informativa, combativa o re-
cordatoria, para lo que es imprescindible atender a los datos
de impacto previsible de los medios, tiempo en el que se
va a desarrollar la campafla y el previsible efecto tedrico que
producira en la demanda.

Pero no debemos olvidar, en ningiin momento, que los
costes de la publicidad, en especial cara al mercado interna-
cional, son muy elevados, hasta el punto de que la empresa
espafiola, en general, no puede soportarlos. La publicidad
debe proporcionar un verdadero beneficio, siendo necesario
un volumen de ventas tal que permita, como minimo, rescatar
esta inversion.

Si la publicidad es, indudablemente y con caracter gene-
ral, una efectiva fuerza de ventas y un elemento basico de
la acciéon comercial, lo propio sucede con la publicidad diri-
gida al mercado exterior. Para poder vender en determina-
dos mercados, es preciso hacer tanta publicidad como los pro-
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ductores locales y adaptarla al especial modo de ser de los
posibles compradores de ese mercado.

El esfuerzo publicitario a nivel internacional ha de ser
mayor cuanto menos conocido sea el producto y cuanto me-
nos noticias se tengan en ese mercado de la produccion es-
panola total. Por ello, la publicidad tiende, necesariamente,
a vencer el reparo natural por parte del cliente potencial ha-
cia los productos desconocidos.

Para que un producto ofrezca verdadero interés y motive
su adquisicion debe estar identificado, esto es, realizar una
distincion del mismo. Solo asi, alejando el ideal de la compe-
tencia perfecta (productos indiferenciados) podra la empresa
liberarse de la esclavitud de un precio en cuya fijacién no
ha tomado parte apenas.

A continuacién vamos a centrarnos concretamente en los
medios de publicidad mas utilizados por las empresas objeto
de nuestra encuesta.

Hemos de destacar, en primer lugar, que muchas de ellas,
manifiestan no realizar ningun tipo de publicidad o promo-
cién de ventas, lo cual obedece, unas veces, a las caracteris-
ticas primarias de su produccién, o a la diversificacion de la
misma, que la hacen menos necesaria.

Una de las formas mas comunes de dar a conocer, en ge-
neral, el producto es la asistencia a Ferias y exposiciones, 1o
cual supone —segun se ha afirmado en alguna ocasién— un
elevado gasto, pese a las ayudas de la Comisaria General de
Ferias y Exposiciones. Este sistema es muy util, tanto para
los productos industriales como para los de consumo. En uno
y otro caso se tropieza con el inconveniente de que se hace
de forma un tanto coactiva.

La exploracién de una Feria o Exposicién, es un medio
radical para obtener rapidamente un conocimiento bastante
aceptable de la competencia nacional y extranjera del pro-
ducto que se trate, de la calidad y precio de éste, etc.

Esto le permite al exportador seleccionar definitivamente
mercados donde puede competir y precios de venta por com-
paracién con los concurrentes. También podran mantenerse
conversaciones con importadores, constructores, o con sus co-
laboradores y agentes que le permitiran establecer un esque-
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ma general de las condiciones de venta de ese producto en
el mercado.

Por tanto, se puede estimar como beneficioso y altamente
positivo si se observa con meticulosidad los pormenores del
certamen, pudiendo muy bien sustituir las ensefianzas capta-
das en el mismo a una investigacion del mercado.

Las empresas de nuestra encuesta hacen un uso muy li-
mitado de este medio, aunque dentro de las que realizan cier-
to esfuerzo publicitario, conceden al mismo gran importan-
cia. Con todo, suelen acudir con un caracter un tanto oca-
sional.

Le siguen en importfancia, en nuestra encuesta, la utili-
zacion de folletos y catalogos y los anuncios en revistas espe-
cializadas. Respecto de los primeros, puede ocurrir que, al ser
de coste muy elevado, se haya visto obligada la empresa a
emitir una serie muy grande de ellos para reducir su coste
unitario, lo cual va en contra de la deseable rapidez en el
cambio de los mismos. Estos folletos a veces se distribuyen a
través de las Camaras de Comercio y en alguna ocasién, para
darles mayor importancia, se han unido diversas compafiias
para lanzar juntas un catdlogo comun con idéntica finalidad
publicitaria cara al exterior.

El canalizar el esfuerzo publicitario a través de posibles
formulas de penetracion conjunta en el exterior es una solu-
cion muy interesante para la empresa que por si sola (caso
de la pequefia y mediana empresa) no puede abarcar la acti-
vidad publicitaria. Las campafas de publicidad colectiva tie-
nen la gran ventaja de permitir utilizar potentes medios de
penetracién a cambio de una participacién perfectamente
aportable por cada empresa de las que a tal féormula acuden.
La publicidad conjunta o mancomunada es un sistema insus-
tituible para los productos agricolas de consumo, que se
exportan, normalmente, sin marca; y puede tener gran utili-
dad respecto de productos industriales mediante la edicién
de los catalogos colectivos, ya senalados.

Por cuanto afecta a los anuncios en revistas especializa-
das, nuestros encuestados (casi en su totalidad empresas
industriales) indican que son las de caracter técnico y comer-
cial las mas utilizadas.



El medio prensa es de gran efectividad para productos de
consumo (igual que la TV), e incluso determinados rotativos
para productos industriales, pero, en general, no es frecuente
la campana publicitaria en prensa, corriendo normalmente
de cuenta del distribuidor, concesionario o compania filial (lo
propio sucede con la publicidad en TV, conferencias, radio y
cine), aun cuando no falten en alguna ocasiéon apoyos al dis-
tribuidor, pagando éste y la empresa a partes iguales el im-
porte de la misma.

En cuanto a la politica de promocion de las exportaciones,
ésta supone la coordinacion de todas las fuerzas de venta,
llegando a incluir hasta los servicios y asistencia técnica. Por
la diversidad de sus fines y formas la promocion de ventas al
exterior necesita una concepcion de conjunto y una direccion
unitaria y central de todas las actividades que la integran.

Mas que como medio publicitario, como sistema de pro-
mocion, se acude frecuentemente por nuestros encuestados a
la intensificacion de las relaciones publicas, que muchas veces
constituye la unica actividad que en este sentido llevan a
cabo.

Menos normal parece la promocién por medio de regalos
(no olvidemos que nuestra muestra estd formada en su gran
mayoria por empresas industriales) y aquella que consiste
en invitar a los clientes a asistir a fiestas populares para fami-
liarizarlos con el producto o con el proceso de elaboracion del
mismo (bienes de consumo) o para mostrarles las instala-
ciones de la empresa (productos industriales).

Para finalizar, senalaremos que a veces la publicidad se
lieva a cabo esporadicamente o en muy pequena escala, con
finalidad de mantenimiento, o se realiza mas bien por co-
promiso.

En alguna ocasién también se realiza una doble publici-
dad: directa, en los mercados en que pretende introducirse
la empresa y que, por tanto, ha de costear ésta, y general del
grupo, a la que conftribuye la empresa espafiola en cuanto
integrante del mismo y por su utilizacion conjunta.
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4. ASISTENCIA TECNICA

Elemento capital en la comercializacion de un producto
es el servicio que el fabricante ha de prestar a su clientela y
la asistencia que ha de suministrar a los utilizadores o dis-
tribuidores. La asistencia técnica es imprescindible para los
productos industriales y su importancia aumenta a medida
que lo hace la complejidad del producto.

Puede entenderse la asistencia técnica como actuante en
tres momentos distintos: 1) antes de la venta; 2) en la venta,
y 3) después de ésta, revistiendo, l6gicamente, forma distinta
en cada una de estas fases.

Pasemos a continuacién a analizar los medios a fravés de
los que nuestras empresas parecen llevar a cabo la asistencia
técnica. Pero antes hemos de resaltar, como opiniéon mas
generalizada, la de no prestarle la debida atencion. Estas defi-
ciencias en la asistencia técnica se justifica expresamente en
algunas ocasiones afirmando que no es necesaria, pues basta
con el envio de un folleto de instrucciones, lo cual es ya una
asistencia, o que no es precisa por la existencia de recambios
similares en el extranjero. En definitiva, el no tener montada
una asistencia técnica organizada obedece al elevado gasto
que implica y que no puede ser acometido, normalmente, por
nuestras empresas. No obstante, siempre que se pueda soste-
ner un tipo de asistencia técnica debe hacerse, entre otras
razones porque parecera asi mayor la solvencia, seriedad y
entidad de la empresa.

El servicio antes de la venta se centra, por lo comun, en
el envio de disefos y fotografias o folletos por correo o en la
realizacion de disefios o planos para la construccion, etc.
Cabe también que la asistencia consista en la colaboracion
que las empresas de servicios publicos o agencias de estudios
especializados (oficinas técnicas comerciales) puedan aportar
por via contractual al extranjero y que suelen cristalizar en
la realizacion de estudios previos o anteproyectos (planos, pro-
cedimientos o secretos de fabricacion).

Siguiendo siempre el criterio temporal que hemos sena-
lado (antes, en y después de la venta), nos encontramos con
algunos servicios que se suministran simultaneamente al con-
trato de venta. Tal sucede, y asi se reconoce por algunos de
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nuestros encuestados, con el desplazamiento de técnicas al
extranjero para impartir alli sus ensenanzas, o con la ins-
truccién en Espana de técnicos o montadores extranjeros.

Los préstamos de técnicos al extranjero suelen estar inten-
samente ligados con los acuerdos de servicios técnicos.

Quiza no manifiesten muchas de las empresas consultadas
llevar a cabo actividad de asistencia técnica en el momento
de la venta por considerarla dentro de las operaciones de la
misma y como servicios anexos. No obstante, no falta quien
aluda a la instalacién o el montaje por cuenta de la empresa,
concediendo un tiempo de garantia en el que se mantienen
en el pais técnicos como retén, pasandose después a entrenar
en Espafia al personal del usuario o distribuidor por cuenta
de la propia empresa.

Con la precedente alusion al plazo de garantia hemos
entrado ya en la asistencia o el servicio postventa, servicio
gue se reduce generalmente a los repuestos, de los que, bien
se hace provisién al distribuidor para que disponga de los
“stocks” necesarios, bien al comprador o utilizador, si asi lo
pide.

Es interesante sefialar que quizd una de las causas mas
decisivas de los fracasos en la captaciéon de un mercado exte-
rior reside en los fallos del servicio postventa. Su falta origina
desconfianza en los utilizadores, con lo que las ventas se ven
frenadas, la reputacion de la marca se desmorona y general-
mente se pierde el mercado, siendo muy dificil su recupera-
cién posterior.

No es normal, por otra parte, encontrar en Espana la asig-
nacién de contratos de entretenimiento y ello por no estar
establecida con claridad la distincion garantia-entreteni-
miento. El contrato de garantia cubrira los riesgos por defecto
de fabricacion, mientras que el de entretenimiento atiende a
la necesidad de cambio por todos los conceptos.

El llevar a cabo la practica de las seguridades a que hemos
aludido determina la adopcién de una serie de medidas, como
contratar con las sociedades filiales, firmas asociadas ¢ dele-
gaciones, la ejecucion de la garantia exigida por el consumi-
dor o usuario, obligar al distribuidor a adquirir una determi-
nada cantidad de repuestos, pactar con la delegacion en el
extranjero la subcontratacion con talleres locales a los que
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se proveera oportunamente de recambios, asi como el envio
de técnicos para inspeccionar los almacenes y asesorar a los
distribuidores, unas veces, y otras de personal, de produc-
cién o del servicio de exportacién, con caracter periodico, ete.

Es posible, y no debe pasarse por alto, que las medidas
de asistencia escapen a la competencia comun de la firma y
se atribuyan entonces al Grupo.

Bastante habitual es, en fin, que la asistencia técnica no
se lleve a cabo por uno solo de los cauces enumerados, sino
que cada empresa suele arbitrar varios, recurriendo, por regla
general, al desplazamiento de técnicos propios o a la forma-
cién del personal extranjero, aunque esto ocurre unicamente
en ultima instancia.

5. POLITICA DE PRECIOS

La determinacion del precio de un producto o de una
gama de productos descansa, en la exportacion, en dos mo-
mentos fundamentales: primeramente, debe seleccionarse un
método de calculo que permita determinar el precio base que
ha de pagar el comprador, a partir de los costes de exporta-
cién y la actividad de la competencia; en segundo lugar, debe
establecerse la politica de precios atendiendo a los objetivos
comerciales generales de la empresa y a las posibilidades de
absorcion de los distintos mercados.

El precio que la empresa exportadora propone a su posi-
ble cliente oscilara siempre entre dos limites:

— El precio mdximo que puede soportar el mercado y
que, de superarse, convierte en imposible toda la ope-
racion.

— El precio minimo, que cubre todos los costes directos
(de fabricacion, comercial y de exportacion) (1), inclu-

(1) El precio de coste de fabricacion incluye los siguientes elementos: ins-
talacion . materias primas, mano de obra y gastos generales imputables a cada
producto. El precio de coste comercial es el de fabricacién, incrementado con los
gastos comerciales (personal comercial, prospeccion, publicidad o reparacién). El
precio de los costes especificos de exportacion consta de gastos de expedicion,
transporte, almacenaje, seguros, elc.
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yendo hasta el posible descuento por desgravacion
fiscal.

La empresa puede, por una parte, establecer un precio
para el exterior sobre la base del precio interno, aumentado,
logicamente, por los gastos especificos de exportacion. Este
sistema lleva aparejada una falta de flexibilidad, esencial a
toda politica, pues no atiende a la demanda e ignora la acti-
tud de la competencia.

Este precio asi establecido, si es mayor que el de la con-
currencia local e internacional, determinard que el volumen
de ventas nunca sea el deseado, asi como la concesion de un
margen insuficiente a los distribuidores, al propio tiempo que
puede incitar a la competencia a acudir a ese mercado, atraido
por el aliciente de un precio elevado.

Por otra parte, puede fijarse un precio inferior al coste
completo en base al minimo que suponen los costes directos,
de suerte que cuanto exceda del precio de estos costes sera
beneficio para la empresa. Este sistema confiere mayor flexi-
bilidad a la politica de precios al permitir tomar en conside-
racion la actitud de la competencia, asi como una mejor
estructura de los margenes comerciales concedidos a los inter-
mediarios.

Decisiéon fundamental en toda politica de precios es la rela-
tiva a si el nivel de los mismos debe ser superior, igual o infe-
rior a la competencia, asi como la determinaciéon de los pre-
cios para productos relacionados. La determinacion de éstos
tiene gran importancia en la politica de precios de la em-
presa.

La mayor parte de las empresas entrevistadas se pronun-
cian por la igualdad de los precios de un mismo articulo para
territorios diferentes. En ocasiones esta uniformidad de los
precios viene dada por cotizaciones internacionales del pro-
ducto.

Pero son bastantes también quienes afirman la, por asi
decir, relatividad del precio, que puede obedecer a diversas
causas.

Bl precio depende de la competencia internacional, a la
que ha de acomodarse el precio espanol, habiéndose de ven-
der mas bajo donde la competencia sea mas fuerte o, por el
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contrario, subiendo los precios donde se goza del beneficio de
un convenio bilateral, por ejemplo. Se trata de hacer nues-
tros precios competitivos a nivel internacional.

Las oscilaciones del precio pueden obedecer al hecho de
ser fijado por contratacion entre las partes o en funcion de
la clase de clientes, diversidad de los productos y de los pre-
cios internos del mercado exterior e incluso de las propias
experiencias anteriores.

Es normal recurrir para la fijacién del precio a descontar
del mismo la desgravacién fiscal que el Estado concede.

Interés ofrece, por otra parte, la adopcién de una politica
de establecimiento de un precio especial en el caso de una
posible introduccion en un mercado desconocido (por conce-
sién u otro medio), corriendo por cuenta de la empresa que
tal hace incluso la publicidad, aungue no falta quien opte
por no hacerlo aunque tenga posibilidad de ello.

La politica de precios puede centrarse en la venta de
excedentes, realizandose entonces con escaso o nulo margen
de beneficios.

Papel destacado en la politica de precios desempenan los
descuentos. Pueden éstos obedecer a razones subjetivas, esto
es, ser establecidos en funcién del cliente (si bien no es adop-
tado por nuestros encuestados esta solucién); lo més normail
es el establecimiento objetivo de descuentos. Objetiva es, en
primer lugar, la postura consistente en no conceder descuen-
tos a nadie (la mas frecuente en nuestra encuesta), como, de
otra parte, el establecimiento de éstos en funcién de la cuan-
tia o volumen del pedide o los realizados por pronto pago.

En ocasiones, en fin, se afirma gue se vende con una prima
o un descuento, segun las circuntancias (descuentos circuns-
tanciales).

La decisiéon de las condiciones de venta es el ultimo capi-
tulo de la politica de precios, muy ligado, por otra parte, a
los problemas de promocién. Dos son las soluciones mas
comunmente utilizadas: la primera consiste en vender al
contado unica e indiferenciadamente; la segunda, en vender
a plazos. Respecto de la venta a plazos, hemos de matizar en
el sentido de que la mayor parte de las empresas consultadas
responden que las diferencias en cuanto a los plazos se esta-
blecen en funcién de los paises y, sobre todo, de la garantia
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del cliente. Otras veces los plazos dependen de las necesidades
concretas de cada palis, pero, normalmente, nuestras empresas
no conceden aplazamientos superiores a los internacional-
mente admitidos.

Pueden también establecerse plazos iguales, si bien subor-
dinados a la ausencia de riesgos politicos o econémicos, o esta-
bleciendo la igualdad como regla, con sus correspondientes
excepciones respecto a determinados territorios o grupos de
paises a los que se vende al contado. Los plazos son, normal-
mente, bastante reducidos, es decir, muy por debajo de los
que concede la competencia procedente de los paises desarro-
llados.

5.1. Diferencias con la politica de precios para el
interior

Las diferencias entre las politicas de precios seguidas en
el interior y el exterior por las empresas de nuestra muestra
suelen coincidir en cuanto a la estrategia del precio, pronun-
ciandose en su gran mayoria por un precio mds bajo para el
exterior que para el interior. Este precio mas bajo obedece a
que, normalmente, se cede al comprador la desgravacion fis-
cal 0 a que se opera con menos margen comercial e incluso a
veces a coste marginal, o también a que el volumen de cada
pedido es mayor para la exportaciéon que para el mercado
interior.

Se adopta por bastantes de nuestras empresas una postura
ecléctica entre los dos extremos en que suele cifrarse la poli-
tica de precios (vender al precio maximo que admite el mer-
cado y vender al precio de “costes directos”), consistente en
ceder parte, pero no toda, la desgravacion fiscal al comprador,
con lo que se consigue un aumento en el margen de bene-
ficios.

En otras ocasiones, al fabricar bajo licencia extranjera y
al tener un cierto caracter subsidiario de la empresa matriz
la politica estara supeditada a la de ésta, lo que se puede
traducir en el establecimiento de un precio mas alto que el
suyo.
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Postura bastante comunmente seguida en cuanto a estra-
tegia igualmente es la de establecer iguales precios para el
exterior que para el interior, asi como iguales descuentos y
condiciones de venta. Respecto de los plazos concretamente,
se adoptan las posturas expuestas de no concederlos o faci-
litarlos muy reducidos para el exterior o, al contrario, pla-
Zos mas largos para el exterior. En caso de que se conceda
crédite, no es generalmente la propia empresa la que lo
hace, sino que se utilizan las fuentes de financiacion exis-
tentes en nuestro pais, que son, en definitiva, las que fijan
los limites y condiciones en que aquél se establece.

Examinadas las estrategias de fijar un precio para expor-
tacién mas bajo o igual que el del mercado interior, sélo queda
resaltar que en algun caso (menos frecuente que los anterio-
res) el precio para el mercado exterior es mds alto que para
el interior, lo cual se justifica por existir algin convenio bila-
teral.

Interesante es también la afirmacién de que, al ser el pro-
ducto para el exterior diferente del de el interior, el precio se-
ra, légicamente, diverso y no habra, por tanto, un criterio uni-
forme de comparacion.

Como hemos visto, lo mas comun es el establecimiento de
un precio més bajo para el mercado exterior que para el inte-
rior, y ello, sin duda, en base al creciente interés que presen-
ta la venta al extranjero, como un mercado méas al que poder
amplicar la actividad comercial de la empresa, Pero no se
puede discriminar abiertamente por paises sin exponerse a
caer en medidas antidumping.

5.2. Problemas de cobro

La venta de exportacién es indudable que tropieza con ma-
yores poblemas que la venta interior y uno de los més impor-
tantes, desde un punto de vista eminentemente practico, es
el cobro. Deben seleccionarse rigurosamente los posibles clien-
tes, para lo cual es necesario hacerse con una informacion, lo
mas exacta posible de los mismos. Uno de los mas elementales
sistemas es acudir al analisis respecto de la conducta de la
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compania con la que va la empresa a entrar en contacto, en
el pasado y con respecto de otras empresas, aun sabiendo que
la informacion obtenida no tiene por qué ser infalible para el
futuro. En operaciones importantes puede acudirse (como se
hace en algunas ocasiones por nuestros encuestados) a las en-
tidades de seguro de crédito a la exportacion para que definan
si el aval es bueno, concediendo el erédito. Otro modo de redu-
cir riesgos en base a la informacién es acudir al “Factoring”
que brinda informacion, respecto de a quién puede venderse
y garantiza el cobro de los productos vendidos a los mismos.

Una vez obtenida la informacién necesaria para determi-
nar los clientes, se procede, normalmente, a la seleccion de
la forma de pago, selecciéon que debe realizarse ponderando
las costumbres comerciales de cada pais, procurando compa-
ginarlas con la efectividad del cobro.

Deben de tenerse muy en cuenta las necesidades y posibi-
lidades del cliente, el grado de satisfaccién que el producto
puede proporcionarle, asi como su competencia.

La eleccion de los medios de cobro debe estar informada
por dos principios:

- Disminucion del riesgo en el cobro.

— Necesidad de financiar exportaciones mediante conce-
sién de crédito al cliente.

El exportador tiene que demostrar su habilidad y su es-
trategia al definir su postura entre el riesgo de no cobrar o
el de perder posibles operaciones, al imponer condiciones de
pago inflexibles. Aqui es donde radica el éxito o el fracaso de
la exportacion, y nuestros empresarios, desgraciadamente, pa-
recen adoptar una postura quizé en exceso condicionada por
la idea de seguridad.

Procedemos, seguidamente, a la enumeracion de las for-
mas de cobro mas utilizadas.

Los sistemas utilizados podemos clasificarlos en dos grupos
segun que el Banco:

1) Sea intermediario.
2) Asuma obligaciones respecto al pago.
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1) Dentro de este grupo estan las modalidades:
a) Orden de pago contra recibo de la cantidad pacta-
da o contra entrega de documentos.
El importador ordena a su Banco el pago al ex-
portador al entregar este los documentos de la
exportacion.

b) Orden de entrega de documentos contra pago.
El exportador entrega al Banco los documentos
de la exportacion exigidos por el comprador, el
cual gestiona su entrega contra el pagc o acepta-
cion por el comprador de una letra.

2) En este grupo se dan:

a) Crédito documentario, es el mas utilizado, su base
es una clausula en el contrato por la que el com-
prador ordena a un Banco el pago, o la acepta-
cion de una letra cuando el exportador entrega
los documentos de salida de la mercancia.

Puede ser:

1. Revocable, cuando tanto el comprador como el Banco
pueden rescindir el compromiso.

2. Irrevocable, si no se puede rescindir el compromiso.
El exportador tiene la completa seguridad de cobro
si envia las mercancias y presenta los documentos
que lo justifiquen. Esta modalidad de crédito, cuando
interviene otro Banco en el pais exportador como en
el importador, a su vez puede ser:

2.1. Sin confirmar, el Banco intermediario s6lo avisa
al exportador.

2.2. Confirmado, el Banco intermediarioc se obliga
frente al beneficiario del crédito, es decir, con-
firma el compromiso del Banco emisor.

Los documentos exigidos en el crédito documentario son
fundamentalmente el conocimiento de embarque, la factura
comercial, documentos de seguro y certificado de peso, o de
especificaciones del producto respecto al contrato.
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De todos los sistemas el mas utilizado, con bastante dife-
rencia —ya en exclusividad, ya en combinacion con otros
modos—, es el crédito documentario irrevocable, que supone
la disminucién del riesgo para el vendedor, al propio tiempo
que ofrece al importador la garantia de no tener que despren-
derse de su dinero antes de recibir el producto.

Le sigue en importancia la utilizaciéon del pago contra en-
trega de documentos, que suele utilizarse, manifiestan algu-
nos, en los casos de pequenas operaciones o cercania de mer-
cado.

También goza de aceptacion el pago por adelantado, que
suele ser parcial —aunque pueda sefialarse algin caso de pago
anticipado total— estableciéndose normalmente un % antici-
pado y otro a la entrega de documentos, aplazdndose a veces
el resto. Este sistema, si bien parece éptimo para el exporta-
dor, no presenta garantia ninguna para el comprador, que
queda inerme respecto a la fecha de entrega y a la calidad
de la mercancia. Cabe utilizar este sistema en caso de clientes
desconocidos o en el supuesto de grandes operaciones.

Sistemas basados en la buena fe y conocimiento del clien-
te son los consistentes en el pago mediante cheque o transfe-
rencia bancaria.

Por otro lado, hemos de sefalar, como el exportador espa-
fiol en una gran proporciéon (datos de nuestra encuesta) exi-
ge el pago al contado, con lo que sacrifica quizd un gran sec-
tor del mercado en aras de la seguridad.

En proporcién algo menor podemos alinear a quienes ven-
den a plazo, que, normalmente, es corto y se reserva para quie-
nes ofrecen garantias (entidades estatales o paraestatales,
por ejemplo). También es utilizado, como medio de concesion
de crédito al cliente, el sistema de descuento de leiras a 90
dias como préximo, con lo que la deuda queda sometida a las
reglas tradicionalmente (no realmente) rigidas del derecho
cambiario.
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6. LOS MEDIOS DE TRANSPORTE

Seria obvio destacar la importancia que el transporte des-
empefna en la actividad de exportacion, pues de todos es
sabido que de su rapidez y seguridad depende en gran parte
el éxito de ésta.

Entre los medios de transporte, mas utilizados en Espana
para la exportacion se encuentra en primer lugar el maritimo,
siguiéndole en importancia, y por este orden, el de por carre-
tera, el ferrocarril y el aéreo.

El transporte por mar suele ser utilizado con exclusividad
(si bien el traslado hasta puerto se hace, l6gicamente por ca-
rretera o ferrocarril), aunque no falta quien lo utiliza primor-
dialmente, pero sin excluir el transporte por carretera o fe-
rrocarril para Europa (sistema, el de carretera, impuesto a
veces por el propio comprador que envia —Paises del Este—
sus propios conductores) e incluso el transporte aéreo que sue-
le usarse, por su elevado coste, s6lo en caso de urgencia o de
envios de escaso volumen. De otra parte, este sistema, el
aéreo, no es casi nunca rentable para trayectos cortos, en
especial dado el alejamiento de los aeropuertos de los centros
urbanos.

6.1. Seleccion de medios de transporte

Deben tenerse en cuenta, para la seleccién del medio a uti-
lizar como transporte, una serie de factores (1), como son:

— Continuidad.

— Regularidad.

— Rapidez y comodidad.

— Seguridad.

— Coste.

— Potencia econdémica del transportista, ete.

La opcidn, de otra parte, ha de atender al sistema que me-
jor se compatibilice con la naturaleza de la mercancia y el pla-

(1) Modernamente se viene haciendo una utilizacién creciente de los Con-
tainiers, que, por su ficil manejo y economicidad. es probable se generalice su
uso en el futuro.
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zo de entrega. El medio iddneo sera, en definitiva, el mds rdpi-
do y menos costoso. No obstante, debe tenerse presente siempre
que, muchas veces, no hay posibilidad de alternativas (el
transporte maritimo es indispensable para maquinaria pesada
y bienes de equipo con destino a ultramar, por ejemplo).

Como ya Aijimos, el transporte maritimo es el mas utiliza-
do por las empresas consultadas, con gran diferencia. Entre
las razones que se aducen en su favor destaca la economia que
supone, pues es el sistema mas barato, en especial para la ex-
portacion a otros continentes.

Como inconvenientes principales se senalan, generalmen-
te, la lentitud y el embalaje, que ha de ser muy voluminoso y
costoso, con lo que se opera un inevitable aumento en los cos-
tes.

Se sehala también, en su contra, la necesidad de muy gran-
des tonelajes para que resulte realmente econémico, las fre-
cuentes subidas de tarifas que experimenta y la posibilidad
de deterioro y oxidacién de las mercancias si el viaje es largo,
asi como la carencia de flexibilidad de las formalidades adua-
neras.

Una solucién muy interesante, sobre todo en punto a la
carestia que supone si no se exportan grandes tonelajes, seria
la coordinacion inter-empresas para fletar totalmente un bar-
co, con lo que se obtendrian mejores condiciones en cuanto a
precio y seguro, sin embargo, no parece que nuestros encues-
tados acudan a tal solucién.

Quiza el medio més utilizado para el transporte terrestre
sea (en Espana) el de carretera. E1 camion ofrece, como ma-
ximo aliciente, la movilidad, (aspecto éste en el que es superior
a todos los demas medios), ya que puede cargar en el propio
taller o fabrica del expedidor y descargar donde ordene el com-
prador, facilitando asi la vigilancia por el remitente consigna-
tario, en cuanto a posibles manipulaciones dafiinas a la mer-
cancia. Es, ademéds, el mas rdpido de los transportes terrestres
y presenta, de otra parte, pocos problemas respecto al emba-
laje.

El gran derrotado de los tradicionales medios de transpor-
te es el ferrocarril y ello obedece, principalmente, a la lentitud
que representa, puesto que, en punto a economicidad, no fal-
tan opiniones en su favor, situdndolo inmediatamente detras
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del transporte maritimo (Opinién no unanime, pues hay quie-
nes opinan que lo mas econémico es el transporte por carrete-
ra). En cuanto al embalaje, suele ser costoso. La larga rela-
cion de dificultades que se le imputan no parece poderse com-
pensar con las ventajas de seguridad (menos accidentes) y ma-
yor fluidez en la tramitacion administrativa de aduanas que
ofrece, concretamente, frente al transporte por carretera. (No-
table ventaja del ferrocarril supone la garantia que represen-
ta la imposibilidad de alterar las tarifas sin la previa aproba-
cién del Gobierno (V. Reglamento de Policia de ferrocarriles,
art.135 asi como la necesidad previa a la publicacion de la
aprobacion por el M. O. P. (L. general de 23-11-1887, art. 60, y
R. O. de 26-8-1899 regla primera numero 10).

Cabria sanear el ferrocarril mediante una coordinacion in-
terna de las empresas ferroviarias para reducir los precios me-
diante el analisis interno de los costes del transporte, 1o que
redundaria en un mayor atractivo de aquél.

Muy poco utilizado es el transporte dereo, por parte de
nuestras empresas. Sin embargo, este sistema es, con diferen-
cia, el mas rapido de todos, el que requiere un embalaje mas
sencillo y econémico y no ofrece, apenas, problemas de trabas
administrativas.

Si atendemos las ventajas sehaladas y anadimos el menor
riesgo de robo y rupturas, podemos pensar que es previsible,
en el futuro, un creciente auge del transporte aéreo, pese a
tener un precio superior al de los demas medios de transpor-
tes. Actualmente, de otra parte, este medio parece adecuado
para el transporte de articulos o mercancias poco voluminosos
y pesados.

La eleccion del sistema de transporte, en definitiva, pue-
de incumbir —y asi se senala en algin caso— al cliente.

Finalmente, se apunta la imposibilidad de concretar el me-
dio idoneo, pues dependeria del producto, la localizaciéon geo-
grafica del mercado y la urgencia en servir el pedido.

Son muchos los riesgos que amenazan a una mercancia y
no siempre son imputables las pérdidas, averias o deterioros
y retrasos al porteador o transportista (responsabilidad de éste
en articulos 362 y siguientes de nuestro Codigo de Comercio).
No debemos olvidar que, a tenor del articulo 361 del precitado
cuerpo legal “Las mercaderias se transportaran a riesgo y ven-
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tura del cargador”, si expresamente no se ha pactado lo con-
trario. Por ello, la empresa exportadora debe ponerse a cubier-
to, de alguna forma, contra los riesgos inherentes al transpor-
te, para lo cual debe contratar un seguro con las compaifiias
especializadas, mediante el pago de la prima correspondiente.

El seguro cubre los riesgos desde el momento en que el ex-
pedidor entrega la mercancia al transportista hasta su recep-
cion por el consignatario.

En caso de producirse averia o menoscabo en la mercan-
cia, el destinatario debe hacerlo constar dentro de los plazos
legales (los establecidos en los articulos correspondientes del
Codigo de Comercio) y prevenir a la compania aseguradora,
la cual podra repetir contra el transportista si éste es repon-
sable (articulo 437 del Codigo de Comercio, sobre transporte
terrestre) o contra quienes, en general, por dolo o culpa cau-
saren la pérdida de los efectos asegurados (articulos 780 res-
pecto del riesgo maritimo). (En nuestro derecho, domina el
principio de la universalidad de los riesgos, con lo que se ase-
guran no uno, o varios, sino todos los riesgos posibles, si bien
se estara, en todo caso, a lo estipulado convencionalmente por
las partes.

6.2. Problemas de entrega al cliente

La totalidad, de las empresas consultadas no especifican la
existencia de problemas de entrega, que s6lo se presentaran
con el concurso de circunstancias anormales, o respecto de po-
sibles retrasos en la entrega, si la documentacién del impor-
tador no estd debidamente actualizada o en orden. Problemas
de otra indole son los que pueden derivar de huelgas, etc.

En general no se presentan problemas de entrega para
la empresa exportadora, que salva su responsabilidad en la
practica en el momento de la entrega (ver INCOTERMS 1953)
pasando aquella al transportista o al comprador, que son los
que han de enfrentarse con los posibles riesgos.

Dificultades en la entrega se presentaran para la empresa
sOlo si son sus representantes propios quienes entregan direc-
tamente al utilizador o consumidor final el producto o es la
propia empresa la que realiza una venta directa tipo concurso.
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También pueden surgir inconvenientes para la empresa in-
termediaria en el caso de no recibir a tiempo las mercancias
por parte del proveedor.

7. INFORMACION DEL MERCADO EXTERIOR

Es indudable que para lanzarse a la tarea de exportacion
es necesario conocer la composiciéon y peculiaridades forma-
les y funcionales del mercado exterior en el que una empresa
pretende introducirse o moverse. Para ello, y para obviar o,
mejor, disminuir, los riesgos es necesario obtener una informa-
cion lo mas exacta posible de ese mercado.

Los puntos sobre los que las empresas (en términos de
nuestra encuesta siempre) obfienen informacion son:

— Primordialmente los precios de dichos mercados y las
caracteristicas de la Competencia. Datos directamente unidos
a los precios son los relativos a defensas arancelarias, el tipo
de interés y los sistemas crediticios de nuestro pais, asi como
la solvencia de los compradores, datos todos fundamentales
a la hora de establecer una politica de precios.

— Gran importancia ofrece, también, la situacién de esta-
bilidad politica y sobre todo, econdmica del pais o paises que
pueden ser seleccionados como posible campo de operaciones
para la empresa exportadora. Son interesantisimos diversos
datos sobre el nivel de vida, devaluacién monetaria, asi como
la facilidad o dificultad de obtencién de divisas del pais inves-
tigado, y asi lo hacen notar algunos de nuestros encuestados,
en proporcién, eso si, muy inferior a los precios.

—Preocupacion igualmente (y ahora mayor) se experi
menta por la informacién relativa a la calidad exigida en esos
mercados, como también la referente al nivel de industriali-
zacion o tecnificacion.

— Informacion destacada es la que nos da a conocer las
necesidades del mercado (venta total en un pais, si importa
determinado producto y cantidad de tal importacion, ete.)
como la posibilidad de expansion del mismo y su evolucion
internacional.
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— Finalmente, otro dato, en algunos casos atendido, es
el domicilio de los almacenisias o mayoristas, para dirigirse
a ellos proporcionandoles una informacién exhaustiva de los
productos de la empresa, con el fin de interesarlos en su ad-
quisicion,

Las fuentes de las que se obtiene la informacién sobre los
mercados exteriores son muy diversas en cuanto a su natura-
leza y utilizacién por nuestra encuesta. Asi, tres son las mas
frecuentemente utilizadas (con una ligera ventaja a favor de
la primera que seflalamos):

— Publicaciones extranjeras, tales como revistas especia-
lizadas o comerciales y boletines. El uso de esta fuente indi-
recta de investigacion viene avalado por su economia y como-
didad.

— Informacién obtenida a través de la propia red comer-
cial o de los vendedores y agentes propios a comision, o repre-
sentantes, a los que se solicita, periédicamente, el envio de
informacion oportuna, lo propio sucede con las companias fi-
liales en el extranjero o con otras compahias de oficinas del
grupo. Supone esta informacién, igualmente, el acudir a una
fuente indirecta.

— La informacién obtenida directamente no suele ser
tratada cientificamente, pues se registra unicamente algin
caso aislado de existencia de un departamento propio para el
estudio del mercado y los precios, sino que lo mas frecuente
es establecer contacto con los clientes, normalmente visitan-
doles el propio personal —directivo, muchas veces— de la em-
presa, o bien, y més raramente, por medio de comunicacion
telefonica con ellos, con lo que es, entonces, el propio utiliza-
dor del producto la fuente de informacion. El viaje es el me-
jor sistema de completar un estudio de investigaciéon de mer-
cados,

No ha faltado quien afirme que los datos obtenidos y tra-
tados por la misma empresa (fuente directa de informacion)
son mucho mas fiables y econémicos que la informacion lle-
vada a cabo por departamentos extranjeros especificamente
destinados a la investigaciéon de mercados. Esta afirmacion,
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si bien econ6micamente es cierta, no sera siempre cientifica-
mente; solo podra serlo en el caso de una buena organizacion
comercial y un buen departamento o servicio con preparaciéon
idénea para el analisis y valoracion de los datos obtenidos.

Entre las fuentes externas a la empresa (organismos ofi-
ciales) —una vez examinadas las publicaciones y revistas ex-
tranjeras— se citan los Agregados Comerciales espanoles des-
tacados en el extranjero, las Camaras Oficiales de Comercio
espafiolas en el extranjero y extranjeras en Espafa, e incluso,
en algun caso, el empleo de estadisticas oficiales (de aduanas,
por ejemplo).

Finalmente, destacaremos el empleo, en alguna ocasion,
de los resultados de concursos internacionales como fuente
externa de informacion, asi como la obtencidén de informes
confidenciales sobre las ventas de todos los paises que fabri-
can un determinado producto durante un cierto lapso de
tiempo.

8. PLANIFICACION A LARGO PLAZO

La planificacion comercial supone, en general, la estima-
cién ponderada de las variables que intervienen en las acti-
vidades de comercializacién y, en el caso de la planificacion
comercial de cara a la exportacion, de las actividades que
efectie, en especial. La importancia de la planificacion es
indudable, pues del grado de acierto de la misma depende en
gran parte el éxito o fracaso de las operaciones.

Los avances tecnolégicos y los cambios socioecondmicos
(que revisten especial agudeza en el ambito internacional) de-
terminan la ya de suyo compleja e incierta composicion del
medio en el que la empresa exportadora se ha de mover en el
futuro. Por ello, debe cobrar creciente impulso la planificacion
y programacion de las actividades, con vistas a intentar redu-
cir los magenes de error en la toma de decisiones.

Si la planificacién comercial es parte de la general de la
empresa v depende de los planes generales, debiendo coordi-
narse con los grandes sectores de la empresa, la planificacion
de la funciéon de exportacién depende de la planificacién co-
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mercial, a la que debe, concretamente, adecuarse. (Sobre los
elementos de la planificacion véase el capitulo II.)

De los datos de nuestra encuesta parece desprenderse que
la mayor parte de las empresas consultadas no efectua la pla-
nificacién a largo plazo para las actividades de exportacién.
Ello obedece, sin duda, a la ausencia de la misma, en cuanto
a la actividad total de la empresa, de que ésta adolece, en ge-
neral.

La falta de planificacion puede deberse, de ofra parte, a
la imposibilidad de una funcién de prevision de la actividad
exportadora.

Entre las razones que se aducen por nuestros encuesta-
dos, hemos de sefalar, también, que la funcién de exportacion
esta sujeta, como ninguna, a una serie de limitaciones, exter-
nas, como los convenios bilaterales, la inconvertibilidad de
la moneda, las constantes devaluaciones de la misma, la mu-
tabilidad de los regimenes politicos y todo tipo de circunstan-
cias cambiantes e incontrolables, en general.

En otras ocasiones, no se lleva a cabo por el caracter sub-
sidiario &e la exportacion para la empresa, o bien por ser ne-
cesaria mas y mejor maquinaria que, en caso de ser adquiri-
da, determinaria una modificacion sustancial de las circuns-
tancias en las que la empresa se mueve.

Algunas de las empresas consultadas llevan a cabo una
planificacién informal, estableciéndose, en ocasiones, unas
programaciones orientativas que elabora un Comité Ejecutivo
sobre la base de la informaciéon que suministraron las perso-
nas relacionadas con el mercado, y fundamentalmente con la
red comercial, o bien se parte de una idea aproximativa de
la evolucién previsible de la exportacién en el ano proximo,
a base de la realidad del pasado ejercicio.

De los encuestados que afirman efectuar la actividad for-
mal de planificacién, la mayor parte se pronuncia por reali-
zarla para un ano. Esta tiene por objeto orientar las activi-
dades que han de realizarse para la consecucion de las ven-
tas previstas.

Planificacion a medio plazo existe, por otra parte, en al-
gunas de las empresas de nuestra encuesta.

Pero mayor atractivo representa acuellas que (en térmi-
nos minoritarios) manifiestan llevar a cabo una planificacion
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formal a largo plazo de las actividades de exportacion funcién
que, en algun caso, aparece adscrita a un departamento en el
que se efectua el ajuste de programas, previsién de ventas,
etc. Este tipo de planificacién supone una guia fundamental
para los planes a corto plazo.

Para concluir, recordemos que, en definitiva, la planifica-
cion puede ser distinta seguin el tamafo de la empresa, tipo
de productos o servicios que se ofrecen al mercado, etc.

9. COORDINACION CON LOS SERVICIOS DE
PRODUCCION

Las empresas deben tener una perfecta coordinacion en-
tre los factores basicos de su organizacion, en especial entre
el departamento comercial y el de produccion.

No obstante, tanto la empresa espafiola como la de mas
alla de nuestras fronteras, no siempre logra una verdadera
coordinacién de los departamentos comerciales con los técni-
cos. Esta posible falta de coordinacién obedece a las caracte-
risticas propias de los mismos. Asi, el departamento comer-
cial suele exigir lineas de productos muy varias o frecuentes y
rapidos cambios en los mismos, mientras que los de produc-
cién por su parte, se inclinan por productos normalizados y
escasos cambios.

Sin embargo, esta diferencia de criterio representa positi-
vas ventajas, como son proporcionar un cierto equilibrio a la
empresa, asi como la posibilidad de obtener el maximo de ren-
tabilidad y servicio. En cualquier caso, la organizacion de la
empresa ha de estar preparada para captar estas divergen-
cias y poner los medios oportunos para su resolucion.

Entre los directivos consultados parece predominar la opi-
nion de la no existencia de problemas de coordinacion. Esta
ausencia de dificultades, se debe, unas veces, a ser la empresa
intermediaria, o a que carece de fabrica o talleres, otras, o, en
fin, a estar diversificada la produccién para el interior y el
exterior o a trabajar bajo pedido.

En general, puede decirse que la coordinacion con los ser-
vicios de produccién es mayor cara al exterior que para el
mercado interno y ello obedece a la atencién especial que se
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concede a la venta a otro pais, pues esta sujeta a limitaciones
contractuales que es preciso cumplir, so pena de incurrir en
las penalizaciones contractualmente establecidas. Esta espe-
cial atencion —que se traduce en una mejor coordinacién—
viene determinada, de otra parte, por la seriedad comercial
(en la entrega, en especial), que caracteriza a los contratos in-
ternacionales, seriedad gue puede tener gran repercusiéon en el
futuro de las exportaciones de la empresa.

Problema frecuentemente senalado por nuestros encuesta-
dos es el ya apuntado de la rigidez del servicio de produccion,
que, en ocasiones, aparece —dicen— por haber sido ya plani-
ficada la produccion, y que —opinan otros— es mas arduo en
la fase inicial de la exportacién, dada la desconfianza que a
esta profesa el departamento de produccion. No obstante, se
alude, por algunos, a que se llevan a cabo continuos reajustes
y coordinacién para superar los desfases que puedan surgir a
corto plazo y que es necesario prever con la antelaciéon necesa-
ria.

Otro problema sobre el que suele llamarse la atencién por
nuestros encuestados es el hecho de que la produccién sea
menor que la posibilidad real de exportacién, con lo que ésta
ha de quedar desatendida en aras del consumo interior, cuyo
total abastecimiento es requisito inexcusable para encararse
con la actividad exportadora.

Finalmente, puede encontrarse la afirmacién, genérica y
no matizada, de la existencia de inadaptacion entre el de-
partamento o servicio de produccion y las actividades de ex-
portacion.

10. PROBLEMAS FINANCIEROS

La funcién o actividad de exportacion precisa especiales
facilidades financieras por la especialidad de sus caracteris-
ticas: dilatados plazos entre produccion, expediciéon y pago,
largos transportes y dificultades en obtener divisas por parte
de los importadores que retarda, légicamente, el cobro, etc.,
y que hacen imposible el abordar tal tarea exportadora a la
pequena y mediana empresa, de no gozar de una financia-
cién adecuada.
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De ahi que la Administracién Publica de todos los paises
desarrollados hayan creado una serie de instrumentos de
politica financiera para el fomento de las exportaciones cuya
finalidad es que las ventajas que de ellos se derivan estimu-
len al empresario su politica exportadora y mejoren sus mé-
todos comerciales.

En el caso espanol los fines que se persiguen con estas
medidas son:

1. Exportar toda la produccién que no absorba el mercado
interior.

2. Aumentar la rentabilidad de las empresas.

3. Fortalecer las empresas cxportadoras cuya descapitali-
zacion es progresiva, incidiendo esta negativamente so-
bre la rentabilidad de la produccion.

Dentro del conjunto de medidas adoptadas por la Admi-
nistracién, para fomento de las exportaciones, las de finan-
ciacion y garantia de riesgos por impagados ocupan un pri-
merisimo lugar. Podemos distinguir:

A. CREDITOS A LA EXPORTACION.

Este crédito ha adquirido gran desarrollo a partir de la
segunda Guerra Mundial. Los paises industriales con grandes
volumenes de producciéon se ven obligados a situar en el ex-
tranjero sus excedentes, para evitar la constitucion de stocks.

Como los paises estan desarrollindose cada vez mas, exis-
te una fuerte lucha por abrir mercados a sus productos, que
les son indispensables para el ingreso de las divisas con las
cuales adquirir los bienes de equipo necesarios para prose-
guir y ampliar su desarrollo.

En consecuencia, la competencia en el mercado interna-
cional ha aumentado de forma considerable. El comprador
carece generalmente de recursos para adquirir bienes al con-
tado, o a corto plazo y pide al exportador el aplazamiento
del pago, y éste, para no perder la venta, se ve obligado a
concederlo, aunque carezca de recursos. Por lo que solicita
crédito del sistema financiero.
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Pero el sistema financiero no concede crédito en condi-
ciones ventajosas nada mas que con el apoyo del Estado, el
cual participa en la financiacién a través del redescuento
por el Banco de Espana, previa autorizacién del Instituto
de Crédito a Medio y Largo Plazo de los efectos represen-
tativos de los créditos que conceda la Banca privada y tam-
bién mediante el Servicio de Crédito a la Exportaciéon del
Banco de Crédito Industrial. Ademdas se garantizan los ries-
gos comerciales, politicos y extraordinarios a través de las
Entidades aseguradoras creadas al efecto.

Las figuras de crédito a la exportacién existentes en Es-
pana ofrecen una amplia gama de financiacion. Enunciare-
mos las que se encuentran en vigor al término de esta inves-
tigacion, sin entrar en un analisis detallado de las mismas:

Crédito a la exportacion con pedido en firme.

Crédito para capital circulante a empresas exportadoras.
Créditos a exportadores de libros para capital circulante.
Créditos a empresas exportadoras para la construcciéon
de depositos.

5. Créditos para la creacién de redes comerciales en el exte-
rior y financiacion de ‘“stocks” en el extranjero.

Ll

B. SEGURO DE CREDITO A LA EXPORTACION

Es un instrumento de asistencia técnica y cooperaciéon en
el comercio exterior, que pretende establecer un sistema de
garantias para los exportadores, de tal forma que sus ope-
raciones de cobro y movilizacién de los créditos llegue a feliz
término.

Cubre los riesgos comerciales, y politicos y extraordina-
rios de los créditos a la exportacién, asi como otros aspectos
que favorezcan el desarrollo del comercio exportador espa-
nol. Se puede establecer independientemente la contratacion
de la poéliza de riesgos comerciales y la poéliza de riesgos poli-
ticos y extraordinarios.

Podran confratar como asegurados, las empresas expor-
tadoras, y las entidades de créditos que intervengan en la
financiacion de las exportaciones.
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Se consideran operaciones asegurables:

La exportacion de bienes o servicios.

Los créditos de prefinanciacién de las exportaciones, tanto
con pedido en firme como los créditos de capital circulante
a empresas exportadoras.

Las que fomenten las ventas al exterior o promocionen
éstas.

Las operaciones de triangulacion realizadas por empre-
sas espanolas, siempre que los productos, materias pri-
mas o0 mano de obra sean espanoles, si son autorizados
por la Junta de Gobierno del Seguro de Crédito a la Ex-
portacion.

Las modalidades de Seguros son:

a)

b)

c)

)

e)

Seguro de riesgos anteriores a la expediciéon por res-
cision del contrato.

a. 1) por causas comerciales,

a. 2) por causa politica.

Seguro de riesgos a partir de la expedicion.

Con los tipos de poliza:

b. 1) global, cuyo plazo de pago sea inferior a un

' ano.

b. 2) individual, cuando el plazo de pago sea supe-
rior a un ano y el asegurado no tenga con-
certada poliza global.

b. 3) global especial, para la exportacion de bie-
nes de consumo duradero y de equipo ligero,
con un plazo de pago inferior a tres anos.

Seguro de créditos financieros para operaciones de
exportacion.

Seguro de afianzamiento de los créditos de prefinan-
ciacion.

d. 1) con pedido en firme.

d. 2) sin previo pedido.

Seguro de prospeccion de mercados y asistencia a
ferias.
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Muy interesante para la penetracion en nuevos mercados,
cuyo objeto es la cobertura del riesgo de amortizacion insu-
ciente de los gastos de introduccién en un mercado exterior.

f) Seguro de elevacién de costes cuando la elevacién
es superior al 5 % siempre que haya establecida una
clausula de precio fijo.

g) Seguro de diferencias de cambio, que pretende cu-
brir a los exportadores contra las fluctuaciones de
cambio.

Cinéndonos concretamente a las fuentes principales de
financiacion utilizadas por nuestros encuestados, éstas son:

Autofinanciacion o desembolso financiero propio. Parece
ser esta una fuente de financiacién utilizada aunque de mo-
do marginal por gran numero de los directivos consultados,
y ello es asi dadas las dimensiones de las empresas que inte-
gran la muestra base de nuestro estudio. Dentro de los en-
cuestados que aluden a este sistema de financiacion, alguien
ha afirmado que, para la naturaleza de las operaciones pro-
pias de esta actividad, es imposible recurrir al desembolso
financiero propio, siendo, por tanto, necesario acudir a la
financiacion exterior, lo que entrafa ya muchos y muy gran-
des problemas. No falta quien se pronuncia por la autofinan-
ciacion para créditos a corto plazo, mientras que, para los
largos, recurre al crédito oficial o privado.

Banca.—Parece ser una, fuente de uso reiterado por nues-
tras empresas. Los Bancos, muchas veces, aparecen como
importantes accionistas de las empresas, en cuyo caso no
existen, obviamente, problemas de financiacién, que si haran
su apariciéon y con toda virulencia, en el caso de tener que
acudir al descuento bancario que —se opina— es mas gra-
voso para la empresa que los demas medios de financiacion
y también de menor plazo.

Estado.—Precisamente la falta de interés por amparar
esta actividad es la que ha motivado la entrada en escena
de la Banca Oficial, que ha asumido las funciones rechaza-
das por la Banca privada. Es bastante frecuente (siempre en

— 117 —



términos de nuestra encuesta), acudir a la financiacién es-
tatal, canalizada a ftravés del Banco de Crédito Industrial
o autorizando un redescuento el Instituto de Crédito a Me-
dio y Largo plazo. Se afirma, también, por alguna empresa,
las ventajas que ofrece la Administraciéon espafiola en gene-
ral, pues entre unos conceptos y otros el Estado asegura
practicamente todos los riesgos a través de instituciones que
él regula (Riesgos comerciales de una parte, y politicos y
extraordinarios, de otra).

Un modo de muy normal utilizacién para obviar los pro-
blemas de financiacién, por otra parte, es no vender con
pago aplazado o hacerlo a plazo muy corto, si bien en otro
sector de opinién se aspira a conceder mayores plazos y exi-
gir, sin embargo, menos garantias a la clientela extranjera,
lo que podria resultar de importancia fundamental para
aumentar la competividad de la empresa espanola.

Se sefiala también como problema el de la lentitud en la
mecanica de la concesion de los créditos, con el consiguiente
riesgo de pérdida de la operacién.

Podria, también, pensarse, hipotéticamente, en otros mo-
dos de financiacién que no tienen contrastacion practica en-
tre nuestros encuestados, como podrian ser los casos de alian-
zas inter-empresas o de acudir a sustitutivos, como los in-
termediarios o a las sociedades “factoring” en cuanto posibles
financiadores.

Pero, en definitiva, y pese a las dudas sobre la efectividad
de la financiacién de la actividad de exportacion, la razén por
la que no acuden a ella determinadas empresas es por el
caracter marginal que tales exportaciones revisten.

11. ADAPTACION DE LAS ESTRUCTURAS DE LA
EMPRESA

Parece ser que no existe por parte de la empresa espafola
una adaptacion suficiente de sus estructuras para la compe-
tencia internacional, realidad ésta conocida y objeto de seria
atencion por parte de las autoridades rectoras de nuestra
economia, quienes, en repetidas ocasiones, la han denunciado.
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Muchas de las empresas consultadas, no obstante, mues-
tran una opinién favorable en cuanto a la adaptacion de
sus estructuras a los mercados exteriores.

La adaptacién puede derivarse de la naturaleza misma
de la empresa. Tal es el caso de las empresas comercializa-
doras o intermediarias o de aquellas que carecen de fabricas
o talleres. También podria incluirse aqui el supuesto de que
la, empresa sea tan s6lo un servicio comercial personificado
de la verdadera y genérica industria.

En otras ocasiones se afirma la existencia de una adap-
tacion, pero es consecuencia —se dice— de que la empresa
se montd pensando en la exportacién, y con tal objetivo se
proyecto y realizo.

Podemos sefialar también que hay quien opina que la
adaptacion viene reforzada por el hecho de ser la seccién
de exportacién independiente de otras similares de la em-
presa.

Pero el dato mas importante para saber si existe o no
adaptaciéon de las estructuras de la empresa para la expor-
tacién es, sin duda, la estructura de costes. Asi, si la maqui-
naria es, generalmente, antigua (y asi se reconoce por alguno
de nuestros encuestados) y falla en algin momento, se pro-
cede a recortar la exportaciéon en aras del normal abaste-
cimiento del mercado nacional, de donde resulta inequivo-
camente la falta de adaptacién.

En cuanto a produccién, los principales problemas de
adaptacion derivan de que ésta es muy rigida, con lo que
dificilmente se adapta a las variaciones del mercado.

Una inadaptaciéon puede detectarse, también, sobre la
base de que el componente de materias primas sea mas ele-
vado de lo normal, lo que estd reclamando la necesidad de
un departamento de compras eficiente.

Los problemas pueden ser, de otra parte, de organizacion,
que puede traducirse en costes innecesarios (inexistencia de
gestion de stocks, etc.).

Mayor fuente de conflictos sea, quizad la falta de ade-
cuacién de las estructuras de personal a la funcién, pues no
se realiza en nuestras empresas la rotaciéon adecuada de
personal, y se encuentran en ellas verdaderos problemas de
edad (demasiada juventud o senelidad), lo cual se traduce
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en los tan ilustrados pesos muertos y estadisticas de horas
muertas. La estructura de costes refleja, pues, deficiencias
en punto a personal.

Los problemas pueden arrancar —se reconoce en algun
caso— de la organizacion comercial, excesivamente tradicio-
nal y familiar, cerrada a todo tipo de técnicas e inquietudes.

12. PROCEDENCIA DE LA COMPETENCIA

Es importante conocer la procedencia de la competencia
de los productos de la empresa, pues, de esta manera, puede
saberse el grado de tecnificacion de que aquella dispone, para
mejor hacernos idea de las posibilidades reales y los medios
idoneos de actuacion por parte de nuestras empresas.

En la mayor parte de los mercados exteriores a los que
acude la empresa espafiola, la competencia principal pro-
lizados y, concretamente, de Europa, de Estados Unidos y de
Japon.

La competencia mas fuerte en productos agricolas pro-
viene en Europa de la cuenca mediterranea. La fuerza de los
Estados Unidos se hace sentir grandemente en Hispanoamé-
rica por ser ésta la légica prolongacion geografica de su pro-
pio mercado. Espana, no obstante, se encuentra en buena
posicidn de este area comercial por motivos de raiz mas socio-
logica (identificacion étnica, ideologica y semantica) y comer-
cial (convenios bilaterales) que técnica o geografica.

Sigue en importancia la competencia proveniente de los
paises del Este europeo, en especial en materia prima, y ello
por la creciente necesidad que han experimentado aquellas
naciones de ampliar sus mercados, a la par de por su posible
afinidad ideolégica-politica con determinados paises —Cuba,
RAU, y otros del mundo arabe por ejemplo (meta, muchas
veces de nuestras exportaciones)—. En este mismo sector de
materias primas la competencia puede provenir, de hecho,
y en potencia, y para el futuro, sobre todo, de Africa o Ibero-
américa. Esta eventual competencia en materias primas por
parte de estas dos areas sefialadas, es logica por las riquezas
naturales auin no explotadas que encierran y que supera a la
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de productos elaborados, dado su escaso desarrollo tecnolé-
gico e industrial.

Se afirma, de otra parte, por algunas de las empresas con-
sultadas, que la competencia puede provenir incluso de Es-
pana, lo cual suele suceder por parte de sectores exportado-
res con excesivo numero de empresas de escasa dimension y
poco organizadas y en especial en productos agricolas indi-
ferenciados.

La competencia varia, también, en funciéon de los merca-
dos, senalandose por nuestros encuestados “ad exemplum” el
influjo de Estados Unidos en Iberoameérica, de Japén en Fili-
pinas y de los paises del Este en Oriente Medio, fené6menos
casi todos evidenciadores de una logica de proximidad geogra-
fica. Otras veces la proximidad es mas bien ideolégica o poli-
tica, tal es el caso de la pujanza de la competencia inglesa en
Portugal o de la ya citada de los paises del Este en Oriente
Medio.

En otras ocasiones, la competencia mas fuerte viene de-
terminada por via convencional: paises ligados por convenios
bilaterales, como hemos indicado.

Criterios genéricos, por otra parte, son los que acompa-
han a ofras afirmaciones de procedencia de la competencia,
como son los de prestigio y precio respecto de Estados Uni-
dos, en todo el mundo; o los de renombre y calidad (pese a
lo elevado del precio) respecto de Italia, Alemania y Suecia;
y los que sefialan, respecto de Bélgica, una muy perfecta or-
ganizacién comercial, montada exclusivamente para la ex-
portacion.

Por ofra parte, se senala, también, la procedencia de una
competencia muy fuerte por parte de Gran Bretafia y Japén,
basada en precios muy bajos (en especial los de éste) y larga
financiacion.

Muchos de nuestros encuestados denuncian como muy
peligrosa la competencia por parte de los paises del Este que,
para obtener influencia ideolégica o divisas fuertes, recurren,
muchas veces, a exportar con precios politicos de imposible
contestacion.



13. ASPECTOS MAS DESTACABLES DE LAS EMPRESAS
COMPETIDORAS

Para la empresa que encara- el problema de la exporta-
cibn es fundamental —deciamos— conocer la procedencia
de la competencia, clasificando los paises por grupos. Pero no
basta con hacer tal, sino que fiene que conocer la composi-
cion de la competencia en cuanto a las firmas que la inte-
gran, sus caracteristicas y su forma presente y previsible de
actuar. Debe, entonces, de estar informada de los aspectos
mas destacables de la competencia, para lo gue puede re-
currir a publicaciones, catdlogos de ferias internacionales y
al siempre valioso concurso de los propios agentes de la pla-
za, entre otros medios.

Para conocer, lo mas perfectamente posible, la naturale-
za de la competencia, la empresa debe comparar sus produc-
tos, precios y métodos de actuacion con los de las firmas com-
petidoras.

El aspecto méas destacado por nuestros encuestados en la
competencia es el capitulo relativo a precios, que suelen ser
mucho mas bajos que los espanoles, en especial por parte de
Japén, y de los paises del Este; los de aquél por su enorme
potencial industrial y bajos salarios; los de éste por moéviles
politicos que los mueven —como vimos— a exportar a precios
bajisimos, unas veces con objeto de conseguir una penetra-
cién ideolégica y otras para obtener divisas. Se senalan, tam-
bién, como bajos los precios de Italia, pero con la contra-
partida de la poca formalidad de este pais para cumplir los
plazos de entrega.

Respecto de los precios, podria decirse que no es facil su
comparaciéon, ya que éstos pueden aludir a productos dife-
renciados, o incluir otro tipo de prestaciones (crédito servi--
cio, etc.) distintos de la simple entrega.

Muy vinculado a los precios es el aspecto de concesion,
por parte de los exportadores extranjeros, de mayores plazos
de financiacién. No obstante, recordemos a este particular la
aspiracion de conceder mayores plazos en gran numero de
nuestras empresas para penetrar seriamente en los mercados
del exterior, donde la competencia es mucho méas afinada.
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Parece ser que el aspecto que mas se destaca (siempre por
nuestra encuesta) en la competencia, después de los precios,
es el del prestigio industrial y comercial de las firmas extran-
jeras concurrentes, del que, segin alguno de nuestros en-
cuestados, se carece en Espana (opiniéon que choca con la
que algun otro manifiesta sobre igualdad de prestigio).

Despunta, también, el aspecto calidad entre los mayores
atractivos de la competencia extranjera, si bien ello no pa-
rece constituir un grave problema para nuestras firmas ex-
portadoras, que suelen estimar la calidad de sus productos
igual a la extranjera. En bastantes ocasiones, no existe pro-
blema de calidad por tratarse de productos uniformes natu-
ralmente (minerales) o de productos normalizados interna-
cionalmente.

Pero donde més parecen coincidir nuestros empresarios
es en resaltar, como mas llamativos, los aspectos relativos a
los modos de actuacion de la competencia, que son los que
revelan por qué las empresas competidoras ocupan una posi-
cidén destacable en el mercado. En este sentido, se suele se-
nalar el aspecto de la rapidez y exactitud en el cumplimiento
de los plazos de entrega, el relativo a su mejor organizacion
comercial (que puede obedecer a la necesidad de exportar
mas, por tener ya cubierto el mercado interior, agresividad
de la misma, promocién de mercados y publicidad.

Por otra parte, se destaca el aspecto de asistencia técnica
y repuestos respecto de determinados paises, que poseen una
extensa red internacional.

14. EXIGENCIAS DE LOS CONSUMIDORES O
USUARIOS

Aunque el mercado exterior no es una circunscripcion
mas del mercado nacional, y no puede ser tratado, por tanto,
con idéntico criterio, sino que requiere un considerable es-
fuerzo de adaptacién a las necesidades y exigencias de la
clientela extranjera, en definitiva, éstas se centran en los
mismos aspectos que reclama el usuario o consumidor del
mercado interior.
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La calidad parece ser el aspecto en que, segun la mayoria
de los entrevistados, se concreta una gran parfe de las exi-
gencias de consumidores o usuarios. No existe problema res-
pecto de aquellos productos que, en punto a especificaciones,
se ajustan a normas internacionales. La exigencia puede ve-
nir dada, también, por la existencia de rigurosos sistemas
de control de calidad.

Intimamente ligadas a este aspecto estan las exigencias
de adaptacion de las caracteristicas del producto a las nece-
sidades del pais y a los gustos de los utilizadores, pudiéndose
hacer concesiones en cuanto a las modificaciones del pro-
ducto que se soliciten, llegandose a diferenciar incluso los
paises segun sean humedos o desérticos, por ejemplo.

Otra exigencia destacada por nuestras empresas expor-
tadoras es la de presentacién, tanto de bienes industriales
(méquinas herramientas, por ejemplo), como de bienes de
consumo (color del producto, tamano, diseno, etc.).

Indirectamente se habla —en nuestra encuesta— del pre-
cio, pues la existencia de distintas barreras (de que ya nos
ocupamos en su momento), y la incorporacion de gastos, obli-
gan a realizar especiales sacrificios que se traducen en que la
cantidad que se percibe de la exportacion de un producto, ne-
cesariamente ha de bajar.

Ademas, de los aspectos senalados, el mercado estara de-
terminado por otro tipo de exigencias.

En este sentido, se estima fundamental, en ocasiones, la
seriedad comercial, esto es, cumplir los plazos de entrega, y
efectuarlos rapidamente, asi como la existencia de recambios
a disposicién del usuario previa la oportuna provision por el
proveedor y la existencia de un buen servicio post-venta; ne-
cesidades éstas sentidas principalmente respecto de bienes
de equipo y productos industriales, y que suponen, en defi-
nitiva, factores tanto o méas importantes que el precio de ad-
quisicion.

15. FIJACION DE DIRECTRICES Y NORMAS

La Direccion debe marcar el camino dentro del que se mo-
veran los integrantes de la empresa para alcanzar los objeti-
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vos. Para ello, puede establecer planes que guien la conducta
de otros, sirviéndoles de orientacion y limite de sus activida-
des, por una parte, y, por otra, suponiendo descargar el tra-
bajo de direccion, que no tendra que decidir caso por caso
la conducta a seguir por sus subordinados.

Fistas consideraciones son las que dan lugar a la adop-
cion de medidas aplicables a situaciones repetitivas, entre las
que destacan las directrices.

Una directriz indica, en términos generales, como deben
ser resueltos los problemas sin necesidad de acudir en cada
caso a la direccidn; y es ésta precisamente quien las fija. La
norma supone el establecimiento de una pauta u orientacién
para la realizaciéon de determinadas tareas, presentando un
caracter mas concreto que la directriz de la que emana. Re-
quiere, por lo general, una tramitacion y planeamiento ad-
ministrativo, precisandose, muchas veces, la consulta previa
de los posibles afectados por la norma.

De los datos que obran en nuestro poder parece despren-

erse que en la mayor parte de nuestras empresas no existen

directrices o normas por escrito para los servicios de expor-
tacion.

No se encuentran normas por escrito para la resolucién
de algunos problemas, aunque si se presupone la existencia
de soluciones generales para situaciones repetitivas. En la
exportacién, por ser los problemas heterogéneos y muchas
veces no de caracter continuo, asi como por ser poco el per-
sonal subordinado, se prefiere por el jefe solucionar los pro-
blemas caso por caso, generalmente.

La norma cumple un triple cometido: simplifica notable-
mente la tarea directiva, unifica los problemas de mas fre-
cuente presencia y las soluciones a los mismos y define las
responsabilidades y la actuacion a realizar por quien esta
sujeto a la misma.

Pero no debemos olvidarnos que la utilizaciéon de las nor-
mas en los planes de accién repetitivos tropiezan con limita-
ciones, cuales son la estaticidad o falta de flexibilidad, pues
tienden a convertirse en traducciones inamovibles, en espe-
cial si son excesivamente detallados. Para obviar las dificul-
tades que de ellos puedan derivarse es aconsejable someterlos
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a revisiones periodicas, asi como al establecimiento de excep-
ciones en su ambito de accién y consultar y buscar la parti-
cipacién de quienes hayan de llevarlos a la practica.

Para llegar al establecimiento de la norma debe estar muy
clara su finalidad, las personas a quienes afecta su fecha de
entrada en vigor, el lapso de tiempo en que debe ser revisada,
asi como que debe contener una descripcion sencilla de la
mecéanica o procedimiento que establece.

La mayor parte de nuestros encuestados que afirman tener
establecidas normas por escrito para el servicio de exporta-
cion, manifiestan que éstas se centran en tramitacién admi-
nistrativa (sefialandose el papeleo necesario para distintos
paises, contactos que hay que mantener, etc.) o sobre regu-
lacion de pedidos, standardizacién de propuestas y ofertas,
problemas de obtencion de informacion, ete.

Con las normas por escrito se pretende rutinizar los pro-
blemas, reducirlos y obviarlos en lo posible, confiriendo a la
actividad de exportacion una mayor agilidad al estar clara-
mente definidos los objetivos de la empresa a este respecto.
Aparte de las ventajas inherentes a la normalizacion, las direc-
trices posibilitan en forma notable la consecuciéon de una
mejor coordinacién, una mayor delegacion e incluso coadyu-
van a perfeccionar los sistemas de control.

Por estas consideraciones es por las que debe recomen-
darse la necesidad de que se llegue a marcar directrices escri-
tas para el Departamento o servicio de exportacion, directri-
ces que las empresas encuestadas en casi su totalidad mani-
fiestan no poseer por escrito.

16. MANUAL DE FUNCIONES

Ya hemos visto cémo a la empresa le interesa reducir a
rutina los problemas que se le plantean, para disponer asi
de una solucién “a priori” de dicha problematica, a la vez
que por conseguir un ahorro de tiempo y conceder muy ligero
margen de error. A ello contribuye decisivamente la formula-
cién por escrito de los objetivos, directrices y normas, asi
como la definicion de las funciones y responsabilidades de las
principales posiciones de la empresa.
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Esto es precisamente lo que persigue un manual de orga-
nizacion, que no es sino una definicion de las funciones, res-
ponsabilidades, autoridad y relaciones de todos y cada uno
de los puntos de la empresa.

Los derechos y deberes de los miembros de la direccion
tienen como fuente los estatutos de la sociedad, los escritos
fundacionales de la misma, su reglamento y las resoluciones
o acuerdos del Consejo de Administracion principalmente,
pero éstos no especifican el contenido de la funcién de los
directivos.

La descripcion detallada de funciones, autoridad, respon-
sabilidad y relaciones es la resultante muchas veces de los
usos y practicas de la empresa y casi nunca aparecen plas-
mados por escrito. Esta especificacion suele existir solo en
la mente de los miembros de la Direccion o en los usos tra-
dicionales de las companias.

El mismo manual de organizacion o guia supone el docu-
mento en que se especifican formalmente estas practicas, tra-
ducciones y exigencias. El objetivo que éste persigue es, una
vez especificadas las funciones adecuadas y su idonea distri-
bucién, fijar los objetivos, obligaciones y relaciones de cada
uno de los miembros en todos los niveles jerarquicos.

De este modo cada directivo tiene ya una base para la
mejor comprension de su cargo dentro del complejo organi-
zativo de la empresa, a la par que dispone de las instruccio-
nes precisas para alcanzar los objetivos establecidos y de una
orientacién sobre aquellas relaciones respecto de las que él
es responsable.

La propia naturaleza del contenido de la funcién de los
directivos, de caracter mas general y de mas dificil definicion
que los deberes mas especificos y concretos de quienes ejecu-
tan tareas rutinarias, hacen que la confeccion de un manual
de organizacion sea labor mas ardua que elaborar una —en
sentido tradicional— “descripcion de tareas”. No obstante, la
necesidad de la guia de direccién es cada vez mayor por las
ventajas que supone. Asi, si se duda en algiin momento sobre
los deberes o la autoridad propios, el manual debe eliminar-
los, asi como indicar cual es el camino para lograr la aproba-
cién de una decisién o una propuesta.
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Proporciona el manual, en fin, un criterio objetivo confor-
me al que poder enjuiciar y medir la actuacién de los subor-
dinados.

Parece que lo mas frecuente en nuestras empresas (siem-
pre conforme a las consultadas) es la ausencia de especifica-
cion escrita de objetivos, funciones y responsabilidades a todos
los niveles del servicio de exportacion, ausencia que puede
ser reflejo quizé de lo que sucede respecto de la organizacién
total de la empresa y que —se reconoce en algiin caso— obe-
dece al caracter familiar de la misma.

Entre las empresas que tienen formulados por escrito
objetivos, funciones y responsabilidades lo mas comun es que
lleguen hasta el tercer nivel del servicio de Exportacion. Le
siguen en importancia las afirmaciones de que tales funciones
y consiguientes responsabilidades llegan hasta el segundo
nivel.

Recuérdese que en el capitulo precedente se propone una
guia de funciones del Departamento de Exportacion.

17. CONTROL

El control consiste en el conjunto de actividades de vigi-
lancia e inspeccion necesarias para determinar si las opera-
ciones se desarrollan conforme al plan previsto.

Es indudable la imposibilidad de prever lo que vaya a acon-
tecer exactamente en el futuro, por lo que es posible que
determinadas circunstancias aconsejen cambios en los planes
y programas y quiza hasta en los mismos objetivos.

La direccion de una empresa y, por tanto, la de exporta-
cion ha de estar informada de las tendencias del mercado a
largo plazo, de las circunstancias actuales y de la actitud que
en base a éstas adopta la competencia. La funcién de control
se encara a los posibles errores, tratando de descubrirlos,
corregirlos y prevenirlos para el futuro.

No debe entenderse dicha funcién de control como cir-
cunscrita exclusivamente a la situacion presente. No puede ni
debe ser un elemento estatico, sino que forma parte de la
dindmica del proceso de direccion, del que es la ultima etapa.
La empresa toda, y més aun el Departamento de Exportacion,
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debe ser flexible y dindmica en cuanto basada y adaptada al
mercado. La actividad de exportacion debe ser medida y valo-
rada constantemente. Para apreciar si ésta es o no rentable
ofrece indudable interés conocer sus resultados.

Gran parte de las empresas consultadas parecen apuntar
la ausencia de un sistema de control para el servicio de expor-
tacion, basada unas veces en la pretendida imposibilidad del
mismo y otras en el caracter familiar de la empresa, que la
hace innecesaria.

La forma de control mas difundida entre los encuestados
gue manifiestan se lleva ésta a cabo parece ser la supervision
personal de la gestion de exportacién, en base a los resultados
obtenidos, atendidas las circunstancias del mercado. Este tipo
de evaluacion a partir de los contactos personales y directos
se apoya a veces en relaciones de confilanza e incluso en el con-
vencimiento por parte del superior de la valia del Director
de Exportacion, que presume la casi imposibilidad de que algo
escape al control personal de éste.

En realidad, es un sistema insustituible para averiguar las
opiniones y reacciones del personal a las 6rdenes de quien lo
efectiia ante determinada situacién. En nuestra encuesta le
siguen en importancia, en cuanto sistema de control, los
informes. Estos constituyen uno de los mas efectivos medios
de control. Suelen ser periodicos (generalmente mensuales) y
deben ser evacuados a la Direccién general. Los informes perio-
dicos permiten apreciar la evolucién de los gastos previstos y
los realizados y deducir, comg consecuencia, el aumento o
disminucion de los resultados de las operaciones de expor-
tacion.

Se utilizan también las estadisticas mensuales compara-
tivas con otras mensualidades del ano anterior, relativas a
valor de los pedidos, margen de pérdida o ganancia corres-

pondiente a facturas, asi como a sectores de la industria que.

compran el producto y compradores (revendedores, utilizado-
res directos, etc.) del mismo en general. Papel esencial en la
operaciéon de control podrian desempenar los standards de
gestion asignados al servicio de exportacion, esto es, aquellos
elementos que permitieran medir la eficacia del servicio.
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CAPITULO VI

OBSTACULOS EXTERNOS
A LA EMPRESA EXPORTADORA



1. PROBLEMAS PLANTEADOS EN LOS MERCADOS
EXTERIORES

1.1. Regimenes de comercio y derechos arancelarios

El comercio de exportacién presenta en Espaha, como es
logico, menos impedimentos que el de importacion (del que no
vamos a ocuparnos). Excepto para algunos productos cuya ex-
portacion esta condicionada en aras del mejor abastecimien-
to nacional o que no reunen determinadas especificaciones de
calidad o cuando se trata de paises bilaterales, la exportacién
es totalmente libre, obteniéndose la correspondiente licencia
con toda facilidad. Si bien la tramitacién de su concesién no
siempre es todo lo fluida que seria deseable.

Los problemas que se presenta en los mercados exteriores
pueden, en primer lugar, surgir de los sistemas de autoriza-
cién de las importaciones o de los regimenes de comercio. Vie-
nen éstos a suponer una “conditro sine qua non” de acceso o
penetracion a los mercados exteriores, de suerte que constitu-
yen el primero e indispensable obstaculo con que ha de enfren-
farse la empresa exportadora.

Parece que nuestros encuestados no tropiezan con grandes
obstaculos derivados del sistema de comercio liberalizado y
ello es l6gico por la no discriminacioén frente a paises o por la
automaticidad con que ha de concederse la licencia de impor-
tacion.
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Mayores obstaculos presenta el sistema de comercio glo-
balizado que, al fijar contingentes limita las posibilidades com-
petitivas.

Pero el mayor proteccionismo, viene dado por el Comer-
cio de Estado que éstos adoptan para importaciones destina-
das a cubrir necesidades o déficits nacionales y que es con-
trario a los principios de la OCDE, que intenta privatizarlo
al maximo. Suele establecerse respecto de materias primas
y determinados productos alimenticios basicos. Este es el ré-
gimen de comercio de todos los paises de economia de direc-
cion central. No obstante, las empresas consultadas no alu-
den a €l como posible fuente de problemas.

En cuanto al régimen de comercio bilateral hay quien
opina que puede ser ventajoso, por la seguridad que represen-
ta el no haber grandes problemas de competencia.

Es sistema muy utilizado por los paises en vias de desa-
rrollo, quienes acuden a él por no disponer de divisas ¢ por
su baja capacidad competitiva, ya que, asi, pueden evitar gas-
tos superfluos de divisas y conseguir defender y colocar sus
productos, de escasa aceptacion en diversos mercados.

Como hemos resaltado, el convenio bilateral puede ser
util, para la empresa incluida, en su ambito, pero, en defini-
tiva, se torna perjudicial si nos excluye. La ausencia de criti-
cas a este sistema por nuestros encuestados puede obedecer
a que se ignora, precisamente por impracticable, la exclusién
de que, por via convencional, puede su empresa haber sido
objeto, o tal vez por encontrarse en situacién privilegiada.

Salvadas las dificultades anteriores pueden surgir otras
no menos importantes: son los derechos arancelarios, es de-
cir impuestos establecidos por el Estado sobre las mercan-
cias cuando éstas franquean sus fronteras que suelen perse-
guir un fin protector o fiscal (en especial este en los paises
pobres}.

Son bastantes las empresas entrevistadas que manifies-
tan no tener problema de este tipo, bien por ser su cliente el
Gobierno de una nacion, bien por recaer los aranceles sobre
el cliente, o por tratarse de productos exentos del pago de los
mismos o sujetos a un pago minimo.
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Los derechos arancelarios dependen de los productos y
lo paises, en definitiva, pero parece cierto que Espafia se en-
cuentra en situacién poco competitiva en Europa por el he-
cho de no estar alineada en ninguna de las formas de coope-
racion economica (CEE, EFTA) de ésta, que establecen ba-
rreras aduaneras mas fuertes para los paises no miembros
que para sus integrantes.

En Hispanoamérica el proteccionismo es mucho mas po-
tente, credndose barreras aduaneras infranqueables para de-
fender una industria (real o ficticia) naciente, fenémeno éste
que se repite en gran numero de paises en trance de des-
arrollo.

No se alude al entorpecimiento que causa el arancel con
caracter general, por ser un dato externo con el que se ha de
contar siempre a la hora de realizar la exportacién, pero es
un verdadero obstéculo que afecta siempre a las exportacio-
nes, aunque no en todos los paises por igual.

En encarecimiento excesivo del arancel en determinados
paises constituye, evidentemente, un inconveniente, pero, al
ser indiscriminado, equilibra las posibilidades de todos los pai-
ses, que estan en igualdad de condiciones para competir.

1.2. Obstdaculos extra-arancelarios

En ocasiones, los obstaculos o problemas que se presentan
en los mercados exteriores con relacion a la actividad de ex-
portacién son los provenientes, no ya de los regimenes de co-
mercio o el arancel, sino de las normas nacionales del pais al
que se pretende exportar, e incluso impedimentos que exis-
ten solapadamente, pero de hecho, en aquel mercado.

Las dificultades se deben principalmente a:

Existencia de un monopolio interior en el pais o motivos
de seguridad y 6rden publico, razones que no obtienen por su
parte, contrastacion practica en nuestra encuesta.

Razones de sanidad e higiene, como puede ser el control
por muestra, que, respecto de determinados productos agri-
colas, se lleva con un excesivo rigor en determinados paises
(USA, p. ejem) aunque responde quizd mas a criterios de poli-
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tica comercial. Acaso pudieran adscribirse a este apartado, o
al anterior, las medidas prohibitivas de importacion de bebi-
das alcoholicas existentes en determinados paises arabes, si
bien juegan en ellas, méas bien, criterios sociolégicos o religio-
sos (asi también, la importacion de productos derivados del
cerdo, o artesania representando figuras humanas o de ani-
males prohibidos por la religion islamica, ete), y que figuran
en listas de mercancias prohibidas.

En otras ocasiones, el obstaculo deriva de normas conven-
cionales establecidas por paises integrantes de un mismo gru-
po étnico o geografico, para proteccién mutua de importacio-
nes ajenas al grupo, como ocurre con determinadas normas
emperantes en Iberoamérica.

Pero mas importancia ofrecen las limitaciones derivadas
de disposiciones de otro tipo, como son las de cardcter comer-
cial respecto a normalizacién, notablemente, con la que se
persigue no sélo aprovechar las ventajas inherentes a ella,
sino, en muchos casos, completar la politica arancelaria.

Cada pais suele establecer normalizaciones acordes con las
caracteristicas de sus productos para detener, cuando le inte-
rese, la entrada de determinados productos. Las normas de
proteccion puede constituir un arma mucho mas eficaz que
el arancel y llegar a ser un obstaculo mayor que éste en
cuanto se exija unas normas de calidad tal que encarezca y
determine la fabricacién anticomercial de un producto. Muy
unidas a este tipo de medidas se encuentran las exigencias
de envase y etiquetado, a que también aluden las empresas
de nuestra encuesta.

Gran relevancia presentan los obstaculos derivados de mo-
tivos politicos, de simpatia o antipatia, muchas veces. Los
obstaculos politicos aparecen solapados en ocasiones, por lo
que es preciso tener contacto con algunas personas de in-
fluencia en ese medio para poder captar el ambiente.

Es también normal encontrarse con exigencias muy meti-
culosas en cuando a la documentaciéon o tramitacién buro-
cratica, y practicas aduaneras respecto de algunos paises, se-
gun sefnalan varias de las empresas consultadas.

Desde otras perspectivas, pueden surgir dificultades de-
rivadas de la imposibilidad de exportar productos fabricados
bajo licencia al pais que la haya concedido.
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Obstaculos muy numerosos son los que pudiéramos cali-
ficar de matiz sociolégico, como son, principalmente, los naci-
dos de los distribuidores o compradores que actian con
“mordida”, como suele suceder en Africa y sobre todo en His-
panoameérica, y que determinan que la adjudicacién de los
concursos sea no a quienes presenten mas calidad o mejor
precio, sino a quienes den mas margen de “mordidas”.

Limitaciones de parecido “jaez” son las que surgen de la
presencia de “peguistas”, que buscan el incumplimiento de
cualquier requisito formal para eludir la obligacion del pago.

Otra fuente de posibles dificultades la integra la existen-
cia, en determinados paises, de produccién nacional de ac-
cesorios o repuestos, y que determinan que el producto ha de
exportarse sin ellos, a desmontado, si alli existe una planta
para ensamblaje.

Un nuevo obstaculo puede provenir —y alguien asi 1o ha
apuntado— de la propia Espana, y es que nuestras endida-
des aseguradoras ofrecen condiciones peores precisamente
donde mas dificultades se encuentran para la exportacién,
con lo que todo posible intento de exportar queda frenado.

Limitacién de importacion es, igualmente, la existencia,
en determinados paises, de devaluaciones frecuentes de la
moneda que, logicamente, reducen la motivacion del pais
exportador.,

Existen otros muchos obstaculos no arancelarios (aplica-
cién arbitraria de derechos antidumping y compensadores),
politica fiscal discriminatoria, consumo obligado de deter-
minado porcentaje de materia prima local, precios minimos,
tasas de compensacién, exigencias insalvables en los pliegos
de condiciones para las compras publicas, retraso en la con-
cesion de licencias de importacién al eventual comprador de
nuestros productos, etc., no manifestados por los directivos de
exportacién entrevistados; y ello, probablemente, por cuanto
afectan mucho maéas inmediatamente al importador que al
exportador que, por lo tanto, muchas veces ignora o no tiene
presente su existencia.
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2. EFICACIA DE LAS MEDIDAS DE FOMENTO A LA
EXPORTACION

El comercio exterior ha sido siempre constante preocu-
pacion de todos los gobiernos que han intentado con intensi-
dad variable protegerse de la posible penetracién de produc-
tos e industrias extranjeras poniéndoles trabas para que se
desarrollase paralelamente la propia industria y, por el con-
trario han favorecido la exportacion, dado el caricter indis-
pensable de este comercio para el desarrollo de la industria y
para obtener divisas con que financiar las necesarias impor-
taciones.

A continuacién vamos a intentar plasmar las opiniones
0 juicios criticos de nuestras muestra sobre las medidas es-
tatales de apoyo a la exportacion.

No faltan opiniones en torno a la eficacia general e indis-
criminada de las medidas de ayuda o el reconocimiento de
la buena voluntad en su concepcién, sucediendo otra cosa
con la practica, en la que estas medidas se muestran inefi-
caces, en ocasiones.

La ayuda de caracter orientativo y de asesoramiento es, a
veces, invocada como beneficiosa en especial la canalizada a
través de las Cdmaras de Comercio e Industria, que brindan
—se afirma por alguno de nuestros encuestados— datos fi-
dedignos sobre los diversos paises, y que cuenta con un per-
sonal muy preparado y siempre dispuesto a ayudar. También
se destaca la accién estatal en cuanto a informacién y pro-
mocién de mercados, y por medio de los tratados bilaterales.

Pero mucho mayor es la ayuda comercial que prestan ya
las citadas Camaras de Comercio e Industria (a las que pa-
recen acudir con frecuencia las empresas encuestadas), que
brindan contactos e informacién muy valiosas a la hora de
conocer el mercado internacional.

También los Consejeros y Agregados comerciales espano-
les en el extranjero podrian ser utilizados como fuente de in-
formacion para estudios de mercados, para informar sobre
adjudicaciones en el extranjero, sobre los controles de cali-
dad y medios de publicidad en el exterior, para suministrar
listas de agentes e importadores extranjeros, como fuente de
datos para el estudio de precios y modos de transportes, asi
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como para evacuar informes sobre los descuentos de aduana,
ete. servicios que prestarian de modo directo y detallado, so-
bre todo si se toma contacto con ellos antes de desplazarse
el personal de la empresa al extranjero, para que puedan re-
cibirlo con la atencién debida. Estos Consejeros y Agregados
Comerciales evitarian a los eventuales exportadores, dado su
conocimiento del mercado y del cliente, muchas complica-
ciones con lo que podrian aquellos realizar con mayor rapidez
y efectividad su acciéon de exportacion. Pero, desgraciada-
mente, esos datos no son frecuentemente utilizados.

No obstante, se opina —por alguno de los directivos con-
sultados—, que la ayuda que, en punto a informacién y pros-
peccion de mercados, ofrecen los representantes espanoles en
el extranjero debiera intensificarse, pues no resulia todo lo
efectiva que seria deseable.

Es frecuente, de otra parte, aprovechar la ayuda comer-
cial que puede constituir la Comisaria Ceneral de Ferias y
exposiciones, que organiza o patrocina participaciones en ex-
posiciones y ferias en el extranjero, como vimos al tratar de
la publicidad.

Excepcional importancia ofrecen las ventajas fiscales que
para los exportadores se concretan en la desgravacion fis-
cal. La desgravacion es medida calificada de beneficiosa por
todos nuestros encuestados, si bien se opina que es muy redu-
cida, hasta el punto de no ofrecer —segun algunos, muy po-
cos— €] suficiente incentivo para abordar la tarea exportado-
ra. Las empresas intermediarias se lamentan de que solo un
reducido nimero de sus operaciones de exportaciéon figuran
a su nombre por lo que dificilmente pueden acceder a los
beneficios de la Carta de exportador. En algiin caso se com-
para por las empresas encuestadas la desgravacién que se
hace en Espafa con la que tiene lugar en los paises del Este,
llegandose a la conclusién de la imposibilidad de competir
con ellos cuando se lanzan en tales condiciones a la conquista
de un mercado.

Por lo que afecta a la ayuda financiera de que se goza,
parte de nuestras empresas atribuyen el caracter de eficaces
a las medidas crediticias. Asi, se alude por muchos al Cré-
dito a la Exportacién y a la labor del Instituto de Crédito
a Medio y Largo Plazo. Son muy elogiados el crédito rotativo
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{en funcién de la exportacion realizada en afnos anteriores) y
el crédito destinado al mantenimiento de stocks de primeras
materias.

En suma: se ensalzan los préstamos oficiales en general.

Pero la ayuda financiera no sélo atrae para si elogios,
sino que se registran opiniones en torno a la falta de una fi-
nanciacion oficial facilmente accesible, pués esta rodeada de
una tramitacion complejisima que determina, muchas veces,
la necesidad de acudir a la financiacién bancaria que impli-
ca un coste quiza demasiado elevado y unos plazos inferio-
res.

Respecto de la ayuda en materia de seguros, que son he-
cesarios por la propia naturaleza del comercio exterior e
implica riesgos especificos, debidos a la lejania del mercado,
los regimenes monetarios y las circunstancias politicas, ete.
hemos de senalar que son aludidos por un sector no muy nu-
meroso de nuestros encuestados como medida beneficiosa de
auxilio a la exportacion, afirmandose, en algun caso, que es-
tan empezando a funcionar con efectividad. El seguro de
crédito a la exportacién se estima, en general, beneficioso v,
en especial, para el pequeno exportador, si bien son de des-
tacar las opiniones que le son adversas en el sentido de
resaltar su lentitud y carestia, asi como la compleja secuela
de larga y ardua tramitacién que le acompana.

Las empresas que componen la base de nuestro estudio
no se manifiestan, generalmente, en cuanto a las medidas de
Trafico de Perfeccionamiento y ello, probablemente, por no
encontrarse en situacion de disfrutarlas.

Un crecido nimero de los entrevistados parece pronun-
ciarse por la eficacia de la “Carta de Exportador”, que otorga
un prestigio ante los organismos oficiales y posibilita la ob-
tencion de mayor cobertura en el seguro y mas amplia finan-
ciaciéon; aunque, en definitiva, estos beneficios no sean de-
masiado importantes.

Para concluir, digamos que como inconveniente global
se cita la diversificacién de organismos a los que hay que con-
sultar y que debiera ser sustituido por una mayor concentra-
cion.
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3. POSIBLES ACCIONES A EMPRENDER PARA INCRE-
MENTAR LAS EXPORTACIONES EN EL FUTURO

Una vez examinadas criticamente las medidas de ayuda
a la exportacion, procederemos a continuacion, a senalar las
acciones que, a juicio de parte de las empresas espanolas, po-
drian llevarse a cabo para impulsar o favorecer aquella en
el futuro.

Podriamos, en un primer apartado, recopilar las apinio-
nes en torno a actividades futuras que el Estado deberia em-
prender para conseguir un mayor y mejor desarrollo de la
funcién de exportacion.

Dentro de este capitulo nos enfrentamos, en primer lu-
gar, con las empresas que estiman debe efectuarse un per-
feccionamiento y ampliacion de las medidas (fiscales, comer-
ciales, financieras etc.) existentes, en lo posible.

Parecido matiz de valoracién general presenta la opinién
que postula una mayor concentracién de los organismos es-
tatales, que venga a sustituir a la actual dispersion, facili-
tando una mejor coordinacién y suprimiendo los trémites in-
necesarios.

Respecto de las medidas administrativas se invoca, por
un elevado numero de nuestros encuestados, la urgencia de
agilizar y dar rapidez a las tramitaciones, si bien —se ana-
de— ésta ha mejorado mucho en los ultimos tiempos.

Igualmente se hace notar la insuficiencia de las acciones
de ayuda comercial. Asi, se reclama la mejoria de los servi-
cios estatales de informacion y promocion de mercados, para
lo que seria muy Util —apunta alguien— que éstos tomasen
contacto con los principales exportadores, y suministrasen
base suficiente para poder llegar a mas mercados. Seria de-
seable en idéntico sentido, una vigorizacién de la actuaciéon
de las Cdamaras de Comercio e Industria y de los servicios Co-
merciales de las Embajadas, prestando mayor atencién y por
tanto proporcionando mayor colaboracion, a través de los
Agregados Comerciales espafoles en el exterior, pues po-
drian llevar a cabo gestiones que, por otros medios, resultan
excesivamente aridas.

Menos reiterado es el juicio favorable a un insoslayable
aumento de la publicidad, en especial bilateralmente, respec-
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to de aquellos paises de los que importamos mas productos
que exportamos.

También se encuenfran, en nuestra encuesta, postulado-
res de un incremento en cuanto a la ayuda en materia de se-
guros. El seguro de Crédito a la Exportacion debe sufrir una
simplificacion en sus tramites, a la par que ha de ofrecer mas
cobertura.

Pero es respecto de las ventajas fiscales donde mas coin-
ciden las hipotéticas acciones estatales propuestas por nues-
tras empresas. Estas medidas deseables suelen centrarse en
una mayor desgravacion fiscal, por estimarse la vigente exce-
sivamente reducida, e incluso en una peticion de automatismo
y mas rapidez en cuanto a la mecénica de su concesiéon y de-
volucion.

Por otra parte, se estima que queda bastante por hacer
con relacién a la ayuda financiera. Asi, se pone de manifies-
to la necesidad de un crédito oficial mas amplio en cuanto
al numero de empresas que a él puedan acogerse, al propio
tiempo que se torne més agil y econdmico (en tal sentido,
también, se solicita, como ya se ha dicho, el abaratamiento
del seguro de financiacién). Se considera imprescindible, por
otra parte, el conceder mayor porcentaje de prefinanciacion.

En cuanto a las opiniones sobre las posibles medidas a
adoptar a nivel empresarial para beneficiar el desarrollo fu-
turo de las exportaciones, nuestros encuestados se muestran,
légicamente, menos exigentes. En tal sentido se manifiestan
quienes afirman que las empresas, generalmente, realizan ya
las acciones oportunas.

Pasando por alto la afirmacion de la imposibilidad de es-
tablecer una regla general, ya que habra que estar, en cada
caso, a los clientes medios de que dispone la empresa, etc. de
los que dependera obviamente, su actuacion, nos centraremos
en criterios concretos.

Asi, se afirma que la exportacion requiere cada dia mayor
experiencia y especializacion, que seran necesarias para obte-
ner una mas perfecta coordinacién, una politica uniforme,
mayor prestigio, ete.

La informacion debe ser —apuntan algunos— comple-
tisima en cuanto a clientes, productos, industrias, etc., pues
asi se disminuye el riesgo y se pueden tomar decisiones con
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muy reducido margen de azar y, por ende, de posible desa-
cierto.

Para abordar la exportacion se cree, también, que soblo
sera posible tal empefo si la capacidad de produccion y ven-
ta de la empresa son suficientes para conseguir introducirse
en el mercado exterior, siendo, por otra parte, necesarios un
mantenimiento o mejora de la calidad, instalaciones, maqui-
naria, asi como un buen servicio de asistencia técnica, que
posibiliten su presencia y mantenimiento en el mercado. Con-
secuentemente manifiestan su opinion favorable a una im-
prescindible mejora en la estructuracién de la empresa y en
el equipo de que ésta debe disponer.

Si se trata de la mediana empresa, parece aconsejable que
abandone la fabricacion de gamas diversas de productos para
centrarse en la produccién de uno solo o de unos pocos en
mayor cantidad, lo que debe determinar un aumento de su
rentabilidad.

Pero la accién quizd mas importante que, para el futuro
desarrollo de sus exportaciones, puede emprender la empresa,
es la posible agrupacion —inicialmente en lo comercial— con
otras companias, agrupacion que posibilita una accién con-
junta y una concentracion de esfuerzos, que evitarian el inu-
til desgaste que supone su reciproca competencia en el ex-
tranjero.
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CAPITULO ViI

CONCLUSIONES



1. CONCLUSIONES DE LA ENCUESTA

A continuacion se exponen las principales conclusiones
obtenidas de la encuesta efectuada:

— La funcién de exportacién parece realizarse conjunta-
mente con otras actividades en un amplio sector de las em-
presas espaiiolas, entre la que se destaca la Direcciéon comer-
cial, que incluye de este modo la exportacion como una faceta
mas de su compleja competencia.

- Las funciones a desarrollar no han sido establecidas y
delimitadas adecuadamente, lo que delata una organizacion
deficiente, que dificulta la gestiébn en los mercados en que
opera.

— La empresa espanola no realiza, generalmente, adapta-
ciones de sus productos a las exigencias de cada uno de los
mercados en que vende, si bien existen algunas excepciones,
en la que se ajustan a especificaciones o llevan a cabo adap-
taciones de caracter general y un tanto tangenciales.

— Tienen establecida una politica de excesiva diversifica-
ciéon de mercados, aun cuando la dimension de la empresa,
en general, no permite estar en cada uno de estos mercados
de forma continuada.

— Se observa un predominio de la exportacién directa,
pero no se deducen preferencias en la utilizacion de una clase
determinada de intermediarios extranjeros.
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— Una gran mayoria de las empresas exportadoras no
poseen oficinas o delegaciones comerciales en el extranjero.

— Una elevada proporcion de los empresarios manifiestan
su opinion favorable a la concentracion de empresas como
medio de salvar las dificultades propias del comercio de expor-
tacion.

— L casi totalidad de las empresas consultadas indican
que no realizan ningun tipo de publicidad o promocién de
ventas hacia los mercados exteriores.

— La asistencia técnica prestada por las empresas espa-
nolas en el exterior parece que no esta suficientemente dotada
para cubrir las necesidades que se plantean a los utilizadores.

— Los precios practicados por las empresas espanolas en
el extranjero se encuentran condicionados por la fuerte com-
petencia con que se enfrentan. Ello obliga a reducir en parte
los margenes de beneficio, lo que, en definitiva, resta estimulo
al desarrollo de esta actividad.

— La informacién obtenida de los mercados exteriores por
las empresas consultadas, en general, es escasa y discontinua
y no se elabora de forma sistematizada. Ello dificulta su utili-
zacién como fundamento de la politica comercial de la em-
presa.

2. RESUMEN DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS

Con el fin de ofrecer al empresario espanol una vision
general sobre la problemética vigente de la actividad expor-
tadora, y después de incorporar a nuestra investigacion los
datos procedentes del analisis de fuentes secundarias, se
incluye a continuacién un resumen de los principales proble-
mas de aquella actividad, clasificados desde el punto de vista
organizativo, comercial, productivo y administrativo.

Desde el punto de vista organizativo.

— 1. Deficiente delimitacién de las funciones a desarro-
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llar por el departamento responsable, falto de aten-
cion, de independencia y de medios.

2. Inadecuada formacién del personal responsable (en
general) y del superior jerarquico en muchos casos.
3. Ausencia de planificaciéon formal de las actividades
y por consiguiente falta de informacién y de investi-
gacion y analisis. Los objetivos son difusos, de igual
modo que el control que se lleva a efecto.

4. Desconocimiento de multiples posibilidades u opor-
tunidades, asi como de los peligros que pueden sobre-
venir.

5. Escasa influencia del departamento en la alta di-
reccion, por hallarse la mayoria de las veces integrado
en otro cuando no marginado.

6. Deficiente coordinacién e influencia en las demas
actividades de la empresa.

7. Discontinuidad en la tarea encomendada y realiza-
cion de otras funciones que no son de exportacion.

Desde el punto de vista comercial.

1. Excesiva diversificacion de productos, de marcas y

de mercados para el volumen de exportacion.

2. Adecuacién insuficiente de los productos a los mer-

cados.

3. Ausencia de estudios de mercados.

4. Escaso esfuerzo publicitario y de promociéon comer-

cial.

Inadecuada asistencia técnica.

Politica de precios subjetiva y de oportunidad.

Pasividad en la politica de canales.

Escasa utilizacién de empresas intermediarias.

. Inexistencia de adecuadas redes comerciales propias
en los mercados exteriores.

10. Deficiencia y carestia de algunos medios de trans-

porte.

11. Vinculos con empresas extranjeras que limitan sus
mercados.

12. Ni se realizan los gastos necesarios que la adecua-
da comercializacién requiere, ni se actia en coopera-
cién o colectivamente en el esfuerzo comercial.

LA o
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— 13. Falta de coordinacion e influencia sobre el siste-
ma productivo.

— 14. Desconocimiento de la actuaciéon actual y futura
de la competencia.

Desde el punto de vista productivo.

— 1. Atomizacién de la produccién y, como consecuen-
cia, elevados costes.

— 2. Inadecuacién de las estructuras productivas a la
exportacion.

— 3. Ausencia de normalizacién, de control de calidad
y por consiguiente de garantia.

— 4. Envase y embalaje deficiente.

— 5. Ausencia de programaciéon y, por consiguiente, de
cumplimiento de las fechas de entrega.

— 6. Inexistencia de investigacion industrial y dependen-
cia técnica extranjera.

Desde el punto de vista administrativo.

— 1. Excesivo esfuerzo dedicado a la obtencién de cré-
ditos, especialmente los estatales de largo plazo y en-
carecimiento del mismo al tener que recurrir en ausen-
cia del anterior al crédito privado.

— 2. Insuficiente utilizaciéon de los medios oficiales exis-
tentes de informacién y asesoramiento.

— 3. Desconocimiento de los aspectos juridicos para re-
solver los complejos problemas que pueden presentarse
en los litigios internacionales.

— 4. Insuficiente utilizacién de los estimulos que la ad-
ministracién ofrece.

— 9. Desproporcionado esfuerzo dedicado a los proble-
mas administrativos que la gestién de la exportacion
comporta.

Junto a la accion que debe realizar la empresa espanola
para la resolucion de los problemas citados, se considera que
la Administracién puede contribuir en gran medida a la solu-
cién de los mismos.



En este sentido, cabe sugerir principalmente las siguientes
medidas:

1. Liberalizacién paulatina de las importaciones, ge-
neradoras de exportaciones.

2. Politica de integracién para facilitar la competiti-
vidad de nuestros productos en el exterior.

3. Intensificar la politica de concentracién en el sec-
tor productivo y comercial con estimulos més atrayen-
tes y acudir subsidiariamente a las medidas directas.
4. Fomentar la politica de investigacion industrial co-
mo medio de incrementar nuestras exportaciones a lar-
go plazo.

5. Creacién de un Organismo oficial que centralice y
desarrolle una labor de informacién, de investigacion
y de asesoramiento.

6. Facilitar al exportador la tarea administrativa, no
sélo simplificandola al maximo, sino elaborando estu-
dios divulgadores y actualizados sobre todas las dis-
posiciones dictadas.

7. Elaborar estudios teéricos sobre organizaciéon y co-
mercializacion de la actividad exportadora que orien-
ten al empresario y le invife a participar o a perfec-
cionar su actuacion.

8. Crear una Comisién mixta que se ocupe de vigilar
y coordinar la realizacion de las tareas mencionadas y
que, con cardcter periédico, analice la situaciéon de
nuestras exportaciones, vigile la ejecucion de los obje-
tivos que se hayan fijado y proponga las medidas que
deben tomarse para corregir las desviaciones que se
produzcan.
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CUESTIONARIO
(ANO 1969)

¢Cual es el nombre del puesto que ocupa usted en la
Empresa?

Aproximadamente, ¢en qué ano fue establecido como
unidad independiente?

En el ano 19......
¢En qué ano, se le asignaron al puesto, funciones de
exportacion?

En el afio 19......

¢Qué servicio o departamento de la Empresa se ocu-
paba anteriormente de las funciones de Exportacion?

¢Podria indicarme cuales son las funciones mas im-
portantes que corresponden a su puesto actualmente?

a) Relacionadas con la actividad de exportacion:

.........................................................................
.........................................................................
.........................................................................
.........................................................................

.........................................................................



b) Relacionadas con otras actividades de la Empresa:

..........................................................................

En los ultimos afios, ¢cudles han sido las variaciones
habidas en las principales funciones de exportacion?

a) Desaparicién de funciones:

b) Desarrollo de funciones:

.........................................................................
.........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

¢Qué funciones considera usted deben incorporarse al
puesto en el futuro para un mejor desarrollo de las
actividades de exportacion?

.........................................................................
.........................................................................
.........................................................................

..........................................................................



8. ¢De quién depende usted jerarquicamente?

.........................................................................

9. ¢Qué puestos dependen de usted directamente?

Denominacion Actividad

..................................................................
..................................................................

10. ¢Cuales de estos puestos citados desarrollan activida-
des de exportacion?

.........................................................................
.........................................................................

11. ¢Con qué otros puestos se relaciona usted dentro de
la Empresa en sus actividades de exportaciéon?

Puestos Asuntos



12.

13.

14.

16.

17.

¢Quién establece la politica de productos para los mer-
cados de exportacion?

En general, ¢cual es el grado de adaptacion de los pro-
ductos de la Empresa a los mercados de exportaciéon?

Excelente ... ... ... | ¢Por queé?
Bueno ... ... ... ...
Regular ... ... ...
Mediocre ..............................................
No sabe ... ... ...

¢Cual es la politica de la Empresa respecto a los pai-
ses o territorios de venta?

(Qué canales de comercializacion utiliza la Empresa
para la venta de sus productos en el exterior, y cuales
son los principales problemas que plantean?

.........................................................................



18.

19.

20.

21.

¢Considera conveniente para desarrollar la comercia-
lizacidén de sus productos en el exterior algun tipo de
asociacion inter-empresa?

¢En qué paises tienen ustedes oficinas o delegaciones
comerciales propias?

Estas delegaciones, ¢forman empresas independien-
tes?, ¢como estan constituidas?

................................................................. scesens
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22.

23.

24.

25.

¢Qué servicios o actividades desarrolla cada Delega-
cion Comercial en el Exterior?

¢Con qué otro personal de ventas al exterior de plan-
tilla cuenta la Empresa, en los diversos paises?

¢Cudl es el sistema y nivel de remuneraciones que se
aplica al personal de ventas propio que reside en el
exterior?



11

26.

21.

28.

29.

30.

¢Como se efectua el control de delegaciones y del per-
sonal de ventas propio que reside en el exterior?

¢Qué clase de publicidad y promocién de ventas rea-
liza la Empresa hacia los mercados del exterior?

¢Como se desarrolla en la practica la asistencia técni-
ca a los clientes de otros paises?

¢Cudl es la politica de precios, descuentos y condicio-
nes de venta que se tienen establecidos para el ex-
terior?

¢(Qué diferencias existen entre la politica de precios,
descuentos y condiciones de venta, que se aplican a
los mercados interior y exterior?



31. ¢Como se resuelven los problemas de cobro con clien-
tes del exterior?

32. ¢(Qué medios de transporte se emplean para la entre-
ga de productos al exterior?

33. ¢Cuales son las ventajas e inconvenientes que tienen
los medios de transporte utilizados?

34. ¢Cuadles son los principales problemas de entrega al
cliente en el pais de destino?

35. ¢Qué clase de informacion se obtiene de las caracte-
risticas del mercado exterior? ;De qué fuente se ob-

tiene?



36.

317.

38.

39.

¢Efectiia la Empresa la funcién de Planificaciéon a lar-
go plazo para las actividades de exportacién?

.........................................................................

.........................................................................

¢Existen problemas de coordinacién de los servicios
de produccién con las actividades de exportacion pa-
ra satisfacer los mercados extranjeros? ;Qué proble-
mas?

.........................................................................

Desde el punto de vista financiero, ¢qué problemas
plantea la exportaciéon?

.........................................................................

.........................................................................

Estan las estructuras de la Empresa adaptadas a las
exigencias de los mercados exteriores? Produccién,
calidad, maquinaria, personal, etc. Problemas que
plantea y posibles soluciones.

.........................................................................



40. Cuales son los principales problemas planteados en
los mercados exteriores en relacion con:
a) Derechos arancelarios y regimenes de comercio.
b) Normas nacionales.
¢) Obstaculos extralegales.

41. En los mercados exteriores en que usted opera, ¢de
qué paises proceden los principales productos compe-
tidores?

42. ¢Cuales son los aspectos que mas destacan de las em-
presas competidoras en los mercados de exportacion?

43. ¢Cuales son las principales exigencias de los consu-
midores o usuarios extranjeros, en relaciéon con los
produrios que ustedes exportan?



44. De las medidas de fomento a la exportaciéon existentes
en Espaha actualmente, ¢cuiles considera mas efica
ces y cuales menos?

Mds eficaces (Por qué?

Pseessessviav st e ettt ve e syt Gedveeseesatiuer et e et ebs b ey kso as
I R R R s it aaisessairareaseresru s e i x s

I I S T B R R

..................................................................

45. (Qué otras acciones cree usted que podrian empren-
derse por parte del Estado y de las empresas para be-
neficiar el desarrollo de las exportaciones en el fu-
turo?

..........................................................................
..........................................................................
..........................................................................

.........................................................................

46. (Cuales son los modelos de impresos que utilizan us-
tedes en los servicios de exportacién?

..........................................................................

..........................................................................



47. (Cuales son las directrices o normas de la Empresa,

establecidas por escrito para los servicios de expor-
tacion?

48. —A qué niveles del servicio de Exportacion de la Em-
presa estan definidos por escrito los objetivos, funcio-

nes y responsabilidades de los diversos puestos que
comprende?

49. —CoOmo evalta su superior inmediato la gestion del
servicio de exportacion?

.........................................................................
..........................................................................

.........................................................................

50. ¢Qué standards de gestion tiene asignados la posicion
de exportacion?

.........................................................................

D R R e A P I I S
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