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RESUMEN

El presente documentn expone los resultados obrenidos mediante una investigacion de terreno relaciva a los
principales aspectos que caraceerizan la conducra exportadora de la empresa manufacturera chilena. La inves-
tigacion buscd avanzar en el conocimiento del marco relevante que motivan la gestidn de exportacion, sus
caracreristicas de gestion y la identificacion de aspectos diferenciales relacionados con el tamano de la empre-
5.

Los antecedentes gencrados permiten inferir que si bien existen aspectos comunes importantes en ¢l
grupo de empresas consultadas, lo que de algin modo determina la existencia de un perfil exportador general,
también se observan diferencias sustantivas entre cllas, particularmente en cuanto a la apreciacion de incenti-
vas internos, tiempo de permanencii en el negodio, utilizacion de apoyo cxterno, empleo de herramientas
modernas de gestion ¢ identificacion de capacidades competitivas para exportar, lo que refleja diferentes
grados de internacionalizacion gerencial y empresarial.

L INTRODUCCION

El presente trabajo se sustenta en una investigacion mds amplia realizada por el Departa-
mento de Administracion de la Facultad de Ciencias Econémicas y Adminiserativas de la
Universidad de Chile. cuyo objeto es la obtencion de antecedentes primarios sobre la con-
ducta exportadora de la empresa manufacturera chilena, contar con una base adecuada de
conocimientos para efectuar otras investigaciones comparativas a futuro y servir de referen-
te a empresarios y ejecutivos para la adopcion de estrategias empresariales adecuadas.
Adicionalmente, se pretende contribuir, en alguna medida, al andlisis y formulacion de
politicas gubernamentales destinadas al sector.

El interés académico por el tema se fundamenta en que, particularmente en la década
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el 80, Tas exportaciones de manufacturas realizadas por las empresas pequenas y medianas

(Pymes) han pasado a ocupar un lugar destacado en el funcionamiento de la economia

-I_'chllcnﬂ. llegando a constituirse en uno de los impulsores relevantes del proceso de desarro-
Hlo econdmico y social chileno. Como tal, este fenomeno resulta especialmente atracrivo de
conocer mds de cerca, sobre todo considerando que una de las percepciones mds difundidas
sobre el proceso exportador nacional, anticipaba que éste se concentraria casi exclusivamen-
te en los rubros de materias primas o productos en los cuales nuestro pais ha mostrado tener
claras ventajas comparativas tradicionales (mincro, agricola, forestal, ete.). Sin embargo, ¢l
sector industrial en general ha superado con creces ¢l 30% del volumen total exportado y
ademis, ha logrado legar con éxito a un nimero creciente de mercados externos, mostran-
do con ello una significativa capacidad de adapeacion.

Es mas, en su conjunto el sector ha dado claras senales de habetse incorporado activa-
mente a la tarea exportadora, apreciindose que la tasa de crecimiento promedio del volu-
men de exportaciones entre 1982 y 1989 ha sido similar a la de todos los sectores en su
conjunto (12,4% y 12,5% respectivamente), y en donde incluso algunos subsecrores indus-
triales han logrado un crecimiento significativamente superior al promedio ya indicado
(por ejemplo, textil y confecciones con un 47%, productos de barro y loza con 28% y
maquinarias y metales con un 19,8%, entre otros), lo cual, en el periodo de la investigacion
(1988 y 1989), vienen en confirmar el éxito del esfuerzo exportador desplegado por este
tipo de empresas.

Si bien es cierto que todo este fendmeno puede explicarse en importante medida por
condiciones macroeconomicas claramente favorables al sector exportador experimentadas
por el pais (por ejemplo, délar real alto, bajos costos de mano de obra y materias primas y
reduccion de aranceles de importacidn, entre otros), no lo ¢s menos que cllo también se
debe a determinadas caracteristicas de gestion interna de la empresa exportadora en sus
diversas dreas, aspecto que, segiin otros estudios, mvolucra una dimension fundamental
para su desempeiio presente y futuro, cual es su grado actual y actitud gerencial hacia la
internacionalizacion.

Como tal, esta materia ha sido estudiada intensamente en paises desarrollados y se cono-
ce bastante sobre la forma en que las empresas inician sus actividades exportadoras y van,
pasandu por distintas etapas hasta transformarse en “exportadores maduros’. No obstante,
pese a la importancia de la actividad, en los paises en desarrollo existen muy pocas investi-

- gaciones sobre su propia realidad exportadora.

La investigacion realizada tiene un cardcter fundamentalmente exploratorio y descripti-
vo, y como tal aqui se consignan algunos de sus conceptos y resultados principales de modo
de posibilitar un mayor conocimiento de la gestion de exportacion de las empresas manu-
factureras chilenas (particulamente las pequenas y medianas: Pymes). Ello, en la intencion
de que a partir de este punto, se pueda contar con un referente nuevo para el desarrollo de
otros estudios mis completos y de mayor alcance conceprual.
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'E};gmjrecm considerd una muestra de conveniencia constituida por 191 empresas manufac-

tureras, establecidas en su mayoria en la ciudad de Santiago y de las que se tenfan antece-
;f_&'ntcs como exportadoras a través de medios publicos y privados.  Especificamente, se
contempld a aquellas empresas dedicadas a la exportacion de producios denominados “no
tradicionales”, tales como: calzado, cerimica, cueros, vestuario, muebles. plasticos, arte-
sanfa, etc. El listado definitivo resulto de la basqueda en los directorios de empresas confec-
cionados por organismos publicos y privados’.

© A cada una de las empresas elegidas se les envio un cuestionario semiestructurado y de
r:spucsta multiple (no jerarquizada), destinado a sus gerentes generales o a algtin ejecutivo
responsable del drea exportadora, con el fin de conocer los principales aspectos que caracte-
rizan a su actividad exportadora,

- Eldocumento fue despachado por correo en dos oportunidades (abril y octubre de 1989),
acompanado de un seguimiento telefonico, al término del cual se obtuvieron 47 respuestas
que finalmente se pudieron utilizar para efectos de procesamiento de datos.

- Con respecto a las variables utilizadas ¢n este estudio, las empresas fueron clasificadas
pér tamaiio (de acuerdo con los criterios definidos por la OI'T) y rubro de actividad. Sin
embargo, la segunda variable fue posteriormente desestimada, por considerarse que conta-
ba con muy poca representatividad en relacion al total de la muestra.

- Como hipdtesis general de trabajo se considerd que “a medida que aumenta el tamano
de la empresa exportadora sus apreciaciones y pricticas gerenciales reflejan una mayor orien-
tacion internacional”.

- El marco tedrico especitico utilizado involucrd las relaciones y conceptos contenidos en
diversos modelos de internacionalizacion destinados a explicar el proceso de la actividad
Eﬁpﬂrtadnm. Especificamente, se tuvo presente el modelo incremental de Bilkey [1978] y
de Cavusgil, Bilkey y Tesar [1979], que sostiene que la exportacion es una funcién evolutiva
en términos de secuencia o etapas de aprendizaje, las que se resumen en las siguientes:

Etapa 1: La gerencia no estd interesada en exportar ni tampoco en responder auna orden
de compra no esperada.

Etapa 2: La gerencia desea responder a una orden de compra no esperada, pero no se es-
: fuerza por explotar la posibilidad de exportar activamente.

Etapa 3: La gerencia explora activamente la posibilidad de exportar.

Etapa 4: La empresa exporta experimentalmente a algunos paises cercanos psicoldgica-
: mente. :

Etapa 5: La empresa es una exportadora experimentada con relacion a esos paises.

Etapa 6: La gerencia explora la posibilidad de exportar a mds paises que estén psicolégica-
: mente mds distantes.

‘Principalmente PROCHILE y ASEXMA.
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HIL.1.1. Gestion de la empresa

En EI orden gﬂnera] la capacidad de produccion ociosa v la alta calidad del producto fucmu
lndltadns en mds de un 50% de los casos, como los factores que motivaron la participacion
de las Pymes en la acuvidad exportadora, lo que se explicarfa en gran medida por la coyun-
tura econémica de buena parte de los 80's en donde la recesion inicial dio paso a una
importante disponibilidad de factores productivos. Este contexto seria congruente ademis
con otro factor significativo seleccionado (36%), cual es la existencia de un mercado do-
mé_.é_til:ﬂ saturado.

_El Cuadro N° 1 resume las distintas alternativas que se presentaron a los encuestados.
En ¢l se indica el porcentaje de empresas de cada tamaiio (sobre el total de cllas) que selec-
ciond cada factor. Tal proporcion da una idea sobre la importancia relativa de los distintos
factores, y como ellos difieren segiin el tamaiio de la empresa.

CUADRO N* 1
FACTORES PROPIOS DE LA GESTION QUE MOTIVAN A EXPORTAR

(% de empresas que sefialaron el factor)

Factores Grandes Medianas l‘-:qucﬁas Particip.
(%) (%) (%) General. (%)

Capacidad de produccion ociosa 85 8 8 55

“ Alra calidad del producio 04 32 5 47
Disponibilidad de capital 67 33 - 7
Accion de la competencia 73 ~ 25 9
Ganar prestigio 35 18 27 33

- Solicitud del exterior 69 3 - 34

" Bajos costos 85 8 8 34
Diseios atractivos 70 20 10 21
Mercado doméstico saturado 76 18 0 L (¢
Mejores precios internacionales 50 4 10 21

- Para aumentar participacion de mercado Gl 30 10 21

FUENTE:  Elaboracidn pmp'ﬁa en base a cncuesta;
Nota: Por el tipo de cuestionario utilizado, los encuestados podian seleccionar uno o varios factores sin jerarquizarios.
En consecuencia, las filas y columnas no suman 100% en la mayoria de los cuadros,

Llama la atencién que, por otra parte, las motivaciones de menor incidencia fueron la
disponibilidad de capital, accion de la competencia (por menos del 10% de las empresas en
ambos casos) y, particularmente, lo relativo a mejores precios internacionales y la busqueda
de una mayor participacion de mercado, los cuales son reconocidos como importantes por
muy pocas empresas. En estos dos dltimos casos se trata de factores que tipicamente repre-
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sentan un atractivo proveniente del mercado externo (Contexto “Pull”), en contraste con

uéllos identificados con las circunstancias del mercado doméstico (Contexto “Push”).
Al considerar su tamaio, se aprecia una inclinacion hacia factores que revelan rasgos
tipicos de su constitucion, como podria ser la predominancia del factor capital en las em-
prﬁ:sas grandes y la mano de obra en las medianas y pequenas. Asi tenemos que, en ¢l caso de
las primeras, las principales motivaciones internas para exportar son, en orden de importan-
cia, la capacidad de produccion ociosa, los bajos costos y la accion de la competencia. Tam-
bién resultaron relevantes la alta calidad de los productos y la existencia de un mercado
doméstico saturado.

~ Para las empresas medianas, por su parte, los factores primordiales son la solicitud exter-
na y la alta calidad de los productos, incentivos senalados por aproximadamente un tercio
de ellas. Resalta el hecho de que ninguna de ellas menciond la accion de la competencia
como una motivacion interna relevante, lo que podria significar el aplicar “estrategias de
nicho” (a determinados segmentos del mercado).

~ Las empresas pequeiias definieron como incentivos importantes el ganar prestigio y la
accién de la competencia. Por ¢l contrario, no fueron seialados por ninguna de ellas la
disponibilidad de capital ni la solicitud del exterior.

[11.1.2. Ambito gubernamental

En esta materia se aprecia en el Cuadro N° 2 en primer lugar, que lejos el incentivo mis
importante para las empresas Pymes es el reintegro del 10% (cerca del 80%), sin perjuicio
de que la mayor proporcion cortesponde a empresas grandes (60%), mientras que para las
pequenas solo un 11% lo considerd importante. El resto de los factores figuran en un rol
considerablemente secundario.

CUADRO Ne 2
INCENTIVOS GUBERNAMENTALES A LAS EXPORTACIONES
{% de empresas que mencionaron el incentivo)

Incentivos Grandes | Medianas | Pequenas | Particip.
o (%) (%) (%) 1 Genl. (%)
 Reintegro del 109, 61 29 11 81
. Operacion swap. 100 - - 9
Linea de redescuento para financiamiento de exportaciones. 4 3 - -
Ingreso de bienes de capital para exportadores. 80 20 -
- Fondo de garantia para exportadores no tradicionales. 60 20 20 11
Almaceries particulares de exportacion. 100 - -
Régimen de admision emporal. 100 - - 2
{

~ Tales respuestas permiten desprender que, en principio, desde este punto de vista la
gi_:i_tiﬁn' de estas empresas puede revestir un caracter mnrginah esto s, dcpcndfr en gran
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-medida del apoyo estatal para exportar, y/o es de tipo cortoplacista en cuanto a perseguir

tetornos inmediatos sin proyectar la actividad como algo permanente, valorando elementos

‘que favorecen la inversion o manejo de determinados recursos para solidificar las exporta-

- ciones (situacion a las que se acercarfan las empresas grandes al senalar los beneficios adua-

~ neros para internacion de materias primas y bienes de capital, por ejemplo,)

. Adicionalmente, al ver el caso de las empresas medianas, quicnes seleccionaron como

principales incentivos ¢l reintegro, ¢l fondo de garantia y ¢l ingreso de capital para

. exportadores, tambicn se podria entender que a medida que la empresa crece en tamaio, la

~ inversion en bienes de capital, al igual que en ¢l caso de las grandes, se vuelve un factor tan
relevante como el financiamiento corriente o fa rentabilidad inmediata para su gestion

- exportadora.

- 1L 1.3. Marco economico general.

En este tema se observa que los aspectos econdomicos mis relevantes fueron, en orden de
importancia, la estabilidad econémica, ¢l tipo de cambio y la tendencia exportadora de la
_economifa, los que fucron senalados por mds del 60% de las empresas encuestadas, Este
porcentaje estd compuesto en un 50% por empresas grandes tal como se aprecia en ¢l Cua-
~ dro No 3.

Tanto la estabilidad econdmica como el tipo de cambio resultan ser particularmente
importantes para las empresas grandes, siendo mencionados por aproximadamente un 70%
de ellas. Para el caso de las medianas, éstos tienen menor importancia (25%) y, menos atn,
en ¢l caso de las pequenas (sélo 5%). Ello pudiera explicarse en gran medida por la distinta
- magnitud del riesgo involucrado en Ia inversion que representa a cada tipo.

En funcién de lo anterior, resalta la poca importancia atribuida por las empresas a facto-
res mds bien estructurales como es el caso de los aranceles bajos, que permitirian trabajar
con insumos importados mds baratos, a menos que tengan un impacto menor en su pro-
duccion, rasgo que se acentiia a medida que disminuye el tamano de la empresa. También
~ la alta valorizacién de variables coyunturales como el tipo de cambio que, como se sabe en

_una economia libre, estd sujeto a variaciones producto de circunstancias propias de la evolu-
cion de la economia (a menos que se opte por el sistema de cambio fijo, lo que tampoco es
inmodificable). !

CUADRO Ne 3
ASPECTOS ECONOMICOS QUE FAVORECEN LA EXPORTACION

Variables Econdmicas i Grandes Medianas Pequenas | Particip,
bty %) (%) General (95)
Tipo de cambio [ i 17 7 04
Aranceles bajos { 89 i ) 20
Estabilidad econémica ‘ 67 27 0 70
Tendencia exportadora de la economia | 55 3l 14 (2

FUENTE: Elaboracion propia en base 4 encuesta,
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1112 Materializacion de la exportacion

De acuerdo con los datos obtenidos, para el 50% de la muestra la materializacion de la

. exportacion fue realizada por iniciativa propia, estando esta proporcion compuesta en su
 mayoria por empresas grandes, lo que refleja una actitud mas decidida respecto a su partici-

pacion en el negocio exportador.
Otros actividades de cardcter mis bien pasivo, como la recepeion de una orden de com-
pra o la sugerencia de un tercero, fueron indicadas por muy pocas empresas, las que resulta-

- ron ser pequenas y medianas.

[11.3. Contactos con el primer comprador

En relacién a este punto del cuestionario, la mayor parte de los entrevistados declararon que

" tuvieron algiin tipo de contacto antes de exportar. Segun se puede apreciar en el Cuadro N©

4, el principal de ellos fue el contacto personal, manifestado por mds del 50% de la muestra.

Con un porcentaje bastante menor se mencionaron los agentes, las ferias (26%) y

PROCHILE, el que fue sefalado por aproximadamente un 20% de la muestra.
Ademis, es destacable que mientras mds del 80% de las empresas grandes se contactaron
primeramente a través de agentes, ninguna empresa pequeia encuestada los utilizaron para

_este proposito, sino que recurrieron a PROCHILE y ASEXMA o recibieron alguna solici-

tud del exterior. Las misiones comerciales tampoco fueron empleadas por las empresas pe-

' queiias.

En el caso de las empresas medianas, se aprecia que obtuvieron exactamente la misma

~ proporcion de menciones (67%), las misiones comerciales nacionales o extranjeras, ASEXMA

y el contacto personal. PROCHILE también aparece como un importante medio de vincu-
lacion para estas empresas, sefialado por ¢l 50% de ellas, Al contrario de las empresas gran-

 des, los agentes no fueron considerados como un medio relevante.

Se observa, en este sentido, una baja utilizacién de mecanismos formales establecidos

con el propdsito de apoyar esta parte de la actividad exportadora, En el caso extremo, llama
la atencién el que ninguna empresa encuestada senala haber utilizado a las embajadas nacio-

nales como medio de contacto (sin perjuicio del rol que le cabe a PROCHILE en esta

" tarea), En el caso de las extranjeras, solo fueron mencionadas por el 2% de ellas, estando
compuesto, este segmento, solo por empresas grandes.
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CUADRCO No 4
MEDIOS DE CONTACTO CON EL PRIMER COMPRADOR
(% de empresas que indicaron el medio)

| Medio de Contacto Grandes Medianas Pequeiias Participac.

e (%) (%) (%) General (%)
FE{ULHII I A0 50 20 21
Agentes R o7 - | 26
Ferias 58 i3 { H 20
Solicitud del exverior 6l 20 20 11
Mision Comercial extranjera 33 67 - 13
Mision Comercial nacional i3 67 - 7
ASEXMA 17 a7 I7 13
Contacto personal i 17 67 55
Embajada extranjera i 100 - L -

- Embajada nacional | - : - - -

FUENTE: Elaboracidn propiacn base a encoesia,

IIL.4. Tiempo entre decidir y actuar

Apmxlrnadamcnte un tercio de la muestra coincide en que transcurrié al menos un ao
entre la adopcion de la decision y la concrecion de la operacion exportadora. Esta propor-
cion, sin embargo, incluye sélo a empresas grandes y medianas. Al respecto, las empresas
pequenas manifestaron, en un 17%, que ¢l plazo mds comuin entre decidir y actuar era de
- seis meses, mostrando una aparente mayor rapidez de ejecucion.

. Una posible explicacién de lo antetior serfa el que las empresas pequeias exportan como
respuesta a una orden de compra, noe planifican ni requeririan de los cambios en la estructu-
ra organizacional que sf afectan en mayor medida a las empresas de mayor tamano,

I11.5. Objetivos de exportacion

Tal como muestra en ¢l Cuadro N° 5, cerca del 50% de las empresas encuestadas identifica- |
ron como los objetivos mds importantes de la cxpﬂrmcmn el aumento del volumen de
produccién, mantener la demanda estable y la gencracion de utilidades. Esta respuesta es
vilida para un 66% de las empresas.
Los objetivos que resultaron de menor relevancia fueron reducir stock v la satisfaccion
personal, indicados por apenas un 5% de la muestra de empresas. Sin embargo, se destaca
Que esta proporcion se constituyd en su totalidad por empresas grandes, en ambos casos,
siendo considerados los mds relevantes para ellas.
En el caso de las empresas medianas, un 46% de ellas identifica al prestigio como prin-
: clpal objetivo de dicha operacion. Le siguen en importancia las utilidades y mantener una
demanda estable, coincidiendo éstos con los objetivos observados en las empresas gran-
des.

. Por otro lado, se destaca que para ninguna empresa pequena constituyeron objetivos
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vortantes la satisfaccion personal ni la reduccion de stocks. Para ellas, al igual que para
a .medianas, fueron importantes el prestigio v mantener una demanda estable.

- Como se puede apreciar, las alternativas seleccionadas por la mayoria de las empresas
sﬂn consistentes con los elementos considerados ¢n su motivacion para iniciarse en la acri-
wvidad, las que principalmente se reficren a condiciones desfavorables en los mercados inter-

nos, que no les permiten una plena utilizacion de sus capacidades y recursos productivos.

CLUADRO N= 5
OBJETIVOS DE LA EXPORTACION
{"6 de empresas que mencionaron el objetiva)

DObjetivos de Exportacion Girandes Medianas Pequenas Particip.
(%) (%) (%) General (%)

Aumento del volumen de produccion 78 ! 17 7 62
Reducir stock 100 - - 5
Prestigio 38 46 15 27
Utilidades 60 25 7 43
Mantener demanda estable 66 24 10 6:2
Saristaccion personal 100 - | - 5

EUENTE: Elaboracion propia en base a encuiesta

_l'.III.G. Experiencia exportadora

111.6.1. Negocios domésticos

Al respecto, casi el 50% de los entrevistados indicaron que llevaban mids de veinte anos en
su negocio. Este porcentaje estuvo constituido, en su mayoria, por empresas grandes (86%),
seguido por un 14% de empresas medianas,

En el caso de las empresas pequenas encuestadas, éstas manifestaron mayoritariamente,

que llevaban menos de 10 anos en el negocio doméstico. Tal respuesta también fue senalada
_por gran parte del grupo de las empresas medianas.
i
111.6.2. Negocios de exportacion.

Los antecedentes seialan que un sector significativo de la muestra(mas del 50%), llevaban
‘menos de 5 afos en el negocio de la exportacion. Ortro, de considerable menor tamaio
(4%), llevaba mids de 16 anos, lo que es plenamente coherente con el momento en que se
inicia el proceso de apertura de mercado en 1975.

 Del grupo de empresas que llevaban mds de 16 anos en el comercio exterior, todas
resultaron ser empresas grandes, mientras que la totalidad de las empresas pequenas se si-
tuaron en el segundo de los sectores sefalados.
 En funcion de este antecedente, resulta interesante hacer notar la directa relacién que se
~observa entre el tiempo que la empresa lleva en el negocio y su tamafio, bajo el supuesto de
que lo primero condicionarfa lo segundo, ya que la introduccion en nuevos mercados re-
quiere de la expansion de la empresa,
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. Enlo que se refiere a la continuidad de la actividad de exportacion, ésta ha sido perma-

nente, de acuerdo a los resultados obtenidos, desde 1983 para mds del 50% de los exportadores
‘encuestados. Un 6% de las empresas grandes tenfan una actividad permanente desde 1975,
Luf:gﬂ, €5 p:_‘.-sif.‘llf: observar una clara relacton entre ¢l periodo de extension de la actividad ¥
¢l tamano de la empresa. Esto dltimo coincide con la relacion indicada anteriormente entre
tiempo en el negocio y tamano de la empresa.

Por su parte, en ¢l caso de las empresas pequenas, ninguna tiene actividad exportadora
permanente desde antes de 1982, lo que para las medianas se referencia con el aio 1975.

Con respecto a la actividad exportadora transitoria, se destaca que aquellas empresas que
la realizan desde 1982 son sélo empresas medianas y pequenas, mientras que las empresas
grandes lo hacen desde 1975. En esta materia, ¢l porcentaje de empresas que dijeron rener
este tipo de acrividad desde una fecha determinada, se concentré en aquéllas que la tienen
desde 1983, siendo todas medianas o pequenas.

En términos gencrales, por lo tanto, las Pymes aparecen con una experiencia empresarial
y exportadora poco prolongada, con la excepcion de las empresas grandes, y, aunque no esta
preguntado en ¢l cuestionario en forma directa, se podria inferir que la mayoria de estas
firmas no se han creado con el propésito inicial de ser exportadoras.

En relacién al nivel de involucramiento con la actividad exportadora, se aprecia que, en
términos relativos las empresas Pymes exportan volumenes poco significativos en relacion a
la cantidad destinada a los mercados locales. Casi ¢l 70% de la muestra senalo que exporta-
ba menos del 30% del rotal de su produccion, y no obstante, que las empresas medianas y
grandes tienden a comprometer una mayor parte de lo producido con los mercados exter-
[nos, cm‘npﬂl'adﬂs con las pequenas, solo una de ellas lo hace én un 100%.

En términos de montos exportables, se observa asimismo que al momento de obrener
los datos, s6lo una pequena parte de los encuestados (11%), sobrepasa los US$ 2 millones
por un lado, y sobre el 85% exporta menos de US$ 500.000 por otro lado, lo que en
principio permitirfa desprender que las Pymes en Chile manifiestan un peso relativo mode-
rado en relacion a los mercados de exportacion (dependiendo también del nimero y mag-
nitud de estos tltimos). De este modo, los destinos de estas empresas siguen ligados de
manera importante a los mercados internos y resultarfa prematuro hablar de esfuerzos em-!
presariales volcados hacia el ambito internacional. :

HI.7. Cambios requeridos para exportar y

Los principales cambios necesarios para exportar, resultaron ser la adquisicion de nueva
maquinaria seguida de la adquisicion de tecnologia, respuestas que tuvieron aproximada-
mente el 50% de las preferencias de las empresas encuestadas. En segundo lugar, se nombré
la obtencion de personal especializado (38%) y, en tercer lugar, el mejoramiento de infraes-
tructura (36%) como se observa en el Cuadro Ne 6.
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CUADRO N* 6
CAMBIOS REQUERIDOS PARA EXPORTAR
(%0 de empresas que senalaron ¢l cambio)

ot B LT T

 Tipos de cambios Grandes Medianas Pequeias Particip.

i {%0) (%) (%) General (%)
Maquinaria nueva 7 21 8 51
Tecnologia 68 23 9 47
Personal Gerencial 55 45 . 23
Personal especializado 07 28 (¢ i 40
Infracscruceum H3 20 11 i 40
Menralidad positiva i3 i) g 9
Ninguno 43 29 29 15

FUENTE: Elaboracinn propia en base a encuesea.

Para las empresas grandes, el principal cambio requerido a raiz de la actividad exportadora
resulto ser la “mentalidad positiva’, el que fue nombrado por el 75% de ellas. También lo hizo un
25% de las empresas medianas, lo que podria reflejar una mayor conciencia de la importancia de
la actividad exportadora y de generar una vision internacionalizadora hacia los mercados.

- Ast como la adquisicion de maquinaria nueva y la tecnologia fueron cambios que las
empresas grandes consideran particularmente importantes para enfrentar el proceso
exportador, para las medianas, por su parte, resultaron relevantes la obtencion de personal
gerencial y especializado en el tema. Sin embargo, un no despreciable porcentaje de estas
empresas declaré que no se requerfan cambios para exportar (15%).

En el caso de las empresas pequenas, en su mayoria ellas sefialaron que no requirieron de
la introduccion de cambios, lo cual reflejaria un compromiso menos importante con los
mercados externos y una participacion de cardcter mds bien transitoria. Por otro lado, den-
tro de las que si introdujeron cambios, éstos se centraron en la infraestructura seguida de la
tecnologia y, por tltimo, de la adquisicion de nueva maquinaria, coincidiendo en este as-
pecto con las empresas grandes.

g

1I1.8. Factores mds importantes para competir en el extranjero
: 3

En este punto, como se aprecia en el Cuadro N° 7, los factores principales mencionados por
la gran mayorfa de las empresas (86%) se refieren a la calidad del producto y el precio. Gran
importancia tuvo también el cumplimiento en los negocios, factor que fue nombrado como
critico en el grado de competencia en el extranjero, por el 50% de la muestra. No obstante,
se observan algunas variaciones de acuerdo con el tamaiio de la empresa.

Llama la atencién la poco significativa importancia atribuida a la publicidad, la que fue
nombrada como un factor relevante solo por un 4% de las empresas, todas empresas gran-
des. Este resultado parece consistente con el hecho de considerar la cuantfa de los recursos
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“que demanda su realizacion en el extranjero. Adicionalmente, también resultaron significa-
| tivos, para estas empresas, ¢l cumplimiento en los negocios y la eficiencia en la distribucion,

En cuanto a las empresas pequenias, los factores més relevantes resultaron ser I calidad,
precio y disenio del producto, en los que se obtuvo pricticamente la misma proporcion, Por
el contrario, no fueron considerados como importantes la publicidad, el contacro personal,
la eficiencia en la produccion ni la cliciencia en la distribucion, factores que no fucron
mencionados por ninguna de ellas.

Por su parte, en el caso de las empresas medianas, los principales factores indicados
fueron el diseno del producto y el contacto personal.

CUADRO N» 7
FACTORES IMPORTANTES PARA COMPETIR EN EL EXTRANJERO
(% de empresas que indicaron el factor)

| Factores . Gran des | Medianas Pequenas Particip.

? (%0) | (%) (%) | General (%)
Calidad del producro 5 63 : 28 9 ' 91
Precio | (7 | 25 9 ! 91 !
Publicidad | 100 i i L ! 4
Diseno del producro | (2 31 { 8 21
Contacto personal i (i3] | 31 4 L 34
Eficiencia de distribuciaon | 71 | 24 i % i 15

l Cumplimiento en los negociog { a1 149 | : ! 55

FUENTE: Elaboracion propid cn base a eneuesm,

HL9. Obstdculos para un mayor crecimiento de las exportaciones

Al observar la distribucién de respuestas, en el Cuadro N¢ 8, en lo general se desprende que
una primera limitacién de importancia lo constituye la capacidad limitada de produccion.
Este fue el obstdculo mas nombrado, a pesar de que sélo representa a un 28% dela muestra.

Orras limitaciones aludidas, en menor proporcion, resultaron ser la falta de capital, Ia
falta de incentivos suficientes a las exportaciones y la tecnologfa obsoleta, factores que fue-
ron nombrados por un 18% de la muestra.

Con respecto a obsticulos, tales como la baja calidad, el disefio y las restricciones legales
internas ¢stas no fueron considerados de manera importante para el creciminiento de las
exportaciones. Es mds, en el caso de la baja calidad, éste no fue mencionado por ninguna
empresa.

Resulta interesante observar que las diferencias culturales no son percibidas como limi-
taciones por gran parte de los encuestados. Sin embargo, del 6% de las empresas que si lo
considera como tal, un 67% estd compuesto por e mpresas grandes, las cuales en principio se
encontrarian mds comprometidas con el negocio exportador. Esto ocurre porque al pasar de
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nivel de empresa y producto, los cuales deben ser coherentes con la cultural del pafs
mportador reflejada en hibitos de consumo, costu mbres, gustos, etc.
- Se destaca, ademds, que un factor muy poco mencionado (pero solo por empresas gran-
des) fue la excesiva orientacion al mercado doméstico. Esto tltimo resulta Ficil de visualizar
sl s piensa en una relacion directa entre tamano v tiempo en el negocio, y entre tamaiio ¢
"inercia de las politicas. La falta de informacion y la capacidad limitada de produccion tam-
bién resultaron ser importantes para ks empresas grandes, siendo lo primero seialado sélo
por ellas.

Para las empresas medianas resultaron relevantes, los disenos, los altos costos y la falta de
capital. Cabe destacar que solo estas empresas indicaron que los disefios constituirfan una
limitacion importante y, por el contrario, ninguna de ellas mencioné como obstdculo la
falta de informacién, la baja calidad y la excesiva orientacion al mercado doméstico, lo cual
como se dijo, difiere sustancialmente de los resultados encontrados para las empresas grandes.

 Enel caso de las empresas pequenas, las limitaciones mis signiﬁcativas son las restriccio-
nes legales internas (50%j), seguida (aunque en una proporcion bastante menor) de la tec-
nologia obsoleta y la falta de incentivos a las exportaciones. También tienen alguna impor-
tancia para ellas, la falta de personal calificado y la capacidad limitada de produccion. El
resto de los factores no fueron mencionados.
. En relacion a los eventuales factores obstaculizadores del crecimiento de las exportacio-
~nes a nivel macro, se encontré que el factor de mayor relevancia fue la fuerte competencia
en el 4mbito internacional, con un 44% de respuestas. En segundo lugar, el 28% estimé
que una limitacion importante estd dado por el riesgo politico y luego, en tercer lugar, el
riesgo cambiario ¢n Chile.!
 Un punto destacable en esta materia, y quizi un tanto contradictorio con las opiniones
‘que habitualmente se recogen a través de la prensa, es que el riesgo para-arancelario no
resulto percibido como un obstdculo para las empresas exportadoras,

Se desprende, ademis, que los obsticulos macroeconémicos fueron considerado rele-
~vantes principalmente por las empresas grandes, dado que éstos fueron nombrados mayori-
‘tariamente por este tipo de empresas, observindose una diferencia mgmﬁcatl\? con las em-.
presas medianas v pequefas.

"Téngase presente que al momento de levar a caba la encuesta (1989) ol pais s¢ encontraba en un impor-
tante perfodo de cambios en el aspecto politico.
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CUADRO No 8§
FACTORES OBSTACULIZADORES EN LA ACTIVIDAD EXPORTADORA

(%0 de empresas que indicaron el obsticulo}

Facrores Obstaculizadores Grandes ! Medianas | Pequenas i Particip.
(%) | (%) (%) ! General (%)

'll‘cnuiugl’a absoleta A8 | AR i 35 | 17

Altos costos 43 , b | i ! 13

Falta personal calificado ] 41) i A1) | N | 11

Falea de capital 44 i 50 | i i )

Falta de incenrivos subicientes : 25 ! i) | 25 ! 17

Capacidad limitada de produccion 79 ) | 14 i 0

Baja calidad ; i _ il | | &

Falta de informacion 100 ' ! : 11

Excesiva orientacion al mercado domdstico | 1) f it E 1

Restricciones legales internas 50 - i 5t | 4

Diferencias culturales el 3 - i - 6 -

Disenios ! 1 ‘ 2 1

Fuerte comperencia internacional T ! 10 I 5 ' 47

Riesgo politico (Chile) 86 I 7 i 7 30 i

Riesgo cambiario - 75 ! i i H 25 E
! f i

FUENTE: Elaboracidn propia en base a encoci,

[11.10. Planificacion de las actividades de exportacion

Del total de las empresas encuestadas, un 54% manifesto contar con un plan definido en
materia de exportaciones, lo que permite estimar que, pese a que el drea exterior no es la de
mayor relevancia en el quehacer de las empresas, su incursion en ella no serfa objeto del azar
o la improvisacion, sin perjuicio de que al revisar la distribucion de las respuestas por tama-
o, un 67% de ellas corresponde a empresas grandes y solo un 7% a pequenas, lo que
adicionalmente revela diferencias importantes de conducta gerencial, en ¢sta materia, segtin
el tamafio de la empresa.

Por otro lado, de las empresas que indicaron contar con'un plan, el 34% sefiald que tales
planes se realizan con un afio de antelacion a lo menos. Sin embargo, ningdna empresa
pequena indico realizar planes anuales.

Adicionalmente, el 28% de la muestra de empresas declaré realizar planes a menos de un
afo.

IIL.11. Factores importantes para continuar con las exportaciones (a nivel de empresa)

Con respecto a este punto, se aprecia que el 66% de la muestra considerd que el principal
factor para continuar con las exportaciones es la responsabilidad hacia el comprador. En
segundo lugar estd el control de calidad, el que fue seialado por ¢l 54% de las empresas, De
esta proporcion, un sector significativo (67%) corresponde a empresas grandes, y un grupo
minoritario (7%) a empresas pequenas, manteniéndose la tendencia para el caso del primer
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i;ti’;i__i‘. Tambien se destaca la existencia de mercados externos abiertos, senalado por el 50%
os exportadores encuestados, como se puede apreciar en el Cuadro N2 9,
-'El'-_factﬂr menos relevante es contar con un buen canal de distribucion, lo que pudiera
_-_sygniﬁcar que en general las exportaciones de estas empresas no involucran mayor contacto
directo con ¢l consumidor final o que el compromiso operacional llegaria hasta la frontera
 del pafs de destino de la exportacion,
Si analizamos los factores de acuerdo al tamano de las empresas, se aprecia que el presti-
gio en el extranjero aparcce como muy importante para las empresas grandes (65%) y me-
dianas (35%) mientras que no es considerado por las pequenas.

CUADRO No 9
FACTORES IMPORTANTES PARA CONTINUAR CON LAS EXPORTACIONES
(%6 de empresas que indicaron el factor)

i Rt L L Ll

Factores | Grandes Medianas Pequenas Particip.
{"a) (%) (%) General (%)
e e WA A S H A L AR O e T s b e L G gy e R T Tk et L B
Controles de calidad E 67 26 7 57
Buen canal de distribucion Gy 19 13 34
Mercados externos abiertos 70 22 9 49
Incentivos gubernamentales i ] P Ey IR
Prestigio en el extranjero | 65 35 o 43
Responsabilidad hacia el consumidor | G 27 9 70

EUEN'I'E: Elaboracidn propia en base a encuesta,

Los mercados externos cubiertos, un buen canal de distribucion y los controles de cali-
dad resultaron ser muy importantes para las empresas grandes. Sin embargo, en general
todos los factores obtuvieron similares proporciones.

Ademis (al igual que las empresas grandes), la mayor parte de las empresas medianas
(70% aproximadamente) mencionaron factores tales como mercados externos cubiertos,
buen canal de distribucion y controles de calidad, los que fueron estimados come relevantes
para continuar con las exportaciones. Sin embargo, en ¢l caso de estas empresas, las respues-
tas se concentraron, principalmente, en ¢l preseigio en el extranjero, seguido de la responsa-
bilidad hacia el comprador.

- Para las empresas pequefias, los incentivos gubernamentales constituyen el principal
factor para continuar con las exportaciones, lo que las ubica en una situacion de exportadores
marginales o dependientes de auxilios externos al proceso productivo y comercial.

_III-. 12. Asesoria a la actividad exportadora

El 58% de los entrevistados senalaron que su actividad exportadora no es asesorada por
ningtin organismo. En el caso de las em presas que si la declararon recibir, los organismos
mds cominmente solicitados para t.:ump]ir con este tipo de funcién, resultaron ser
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n cuanto a la infraestructura, lo que mds se senalo es que se debfan mejorar, en orden
; rzcmme el transporte acdreo, maritimo v terrestre, siendo este tltimo punto especial-
ﬁ'ntc relevante para las empresas pequenas.

:i{_'f-.i.:lﬁ'. Disponibilidad de servicios puiblicos

De acuerdo con los resultados, la mayoria de los encuestados manifesta que cuenta con una
ﬂislml1iimilir.1:1d adecuada de este tipo de servicios.

Tanto la disponibilidad de energia eléctrica, agua potable, alumbrado publico, alcantari-
.llaﬂn y teléfono es considerado por la muestra como bueno.

: HI.]?. Organizacion interna para exportar

Un sector importante de la muestra (34%) declara no contar con una unidad especifica para
esta tarea, mientras que otro, de menor tamafio, indica lo contrario (28%).

- Entre las empresas que si la tienen, solo las grandes cuentan con una Gerencia de Expor-
tacion, mientras que las medianas poseen, mayoritariamente, un Departamento de Geren-
cia de Comercio Exterior. En el caso de las empresas pequenas, tienen unidades que son
'd'f:nﬂminadas en forma diferente (pero que cumplen con la mista tarea) y dependen, por lo
.géhc‘ml. de la Gerencia General y no del Directorio.

* En cuanto al numero de personas que participan en la unidad, resulta ser, principalmen-
te, inferior a cinco. De las unidades de empresas pequenas, ninguna tiene mds de cinco
personas, lo cual solo se da en las grandes. Sin embargo, solo en un porcentaje muy reduci-
do de ellas se encuentran las que tienen mas de once personas,

IV. CONCLUSIONES
IV.1. Perfil general de las PYMES exportadoras

.DE aCUCfd() con IGS an lﬂﬂfd{"ﬂtﬂs Pl‘ﬁ'ﬁﬂ[ltﬂdﬂﬁ, €5 Pl}ﬁlhlﬁ dapreciar }EE Slgl.l:lfll'[ﬁs caracteristi-
«cas del grupo de empresas encuestadas.

a) Se trata en su mayoria de empresas que se han visto en la necesidad de exportar, condicio-
nadas por las restricciones de los mercados internos mds que por identificar un gran
atractivo en los mercados externos.

'b) Su principal mercado sigue siendo el interno y ello se refleja en la forma en que abordan

el proceso exportador, donde su preocupacion se centra en aspectos relativos a la produc-

~ cion fundamentalmente, en perjuicio de los de comercializacién o marketing.

_E}' Su gestion exportadora es en gran medida reactiva o pasiva, orientada a la solucion de
pmblemas puntuales. No se aprecia una gestion proactiva fundada en la conviccion de
qu: la internacionalizacion sea un camino inherente al largo plazo de su gestion,
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" d) No obstante que para muchas de las empresas consultadas el negocio exportador parece
| serimportante en su proyeccion futura, su participacion en ¢l es mis bien moderada y en
| nuimerosos casos, marginal. Probablemente algunas empresas solo pueden vender sus

productos afuera porque cuentan con el 10% de reintegro.

€) La mayoria de las Pymes mantiencn su forma de funcionamiento general desde el punto
de vista administrativo.  No se observan cambios importantes en funcién de su nueva
condicion de exportadora (personal, estructura, sistenias operacionales, etc.).

£) Sin perjuicio del corto periodo en que las empresas levan en el negocio, ellas reconocen
la importancia de mantener una buena relacion con sus clientes externos, identificando
la necesidad de brindarles un buen servicio, y mantenerse como exportadoras a futuro.

g) Las émpresas Pymes compiten en los mercados externos fundamentalmente en base a
precio. No se visualiza el desarrollo de estrategias diferenciadoras sustentadas en otros
factores como diseno, funcionalidad, calidad de materiales, etc., con un pequeiio grupo
de excepciones.

h} Existira la tendencia a “trabajar” los mercados en forma independiente. Cualquiera sea
la causa de fondo, las empresas del estudio no recurren habitualmente a terceros para
potenciar su capacidad de manejo en materias propias de la exportacion. Instituciones
como PROCHILE, ASEXMA, y otros no son considerados mayormente en su rol de
facilitadores.

i) Consecuente con investigaciones realizadas en otros paises, el tamaiio de la empresa chi-
lena también parece favorecer su incursién en los mercados internacionales. Las empre-
sas grandes de este estudio se encuentran en un estado mis avanzado de internacionaliza-
cion que las medianas y pequenas, probablemente mas cerca del nivel cinco (considerado
en el marco tedrico) que del cuatro, mientras que las medianas y pequenas si se identifi-
carfan mas con este ultimo,

IV.2. Resumen de antecedentes generados a través del estudio

a) Incentivos para exportar;

i) Los aspectos internos de la gestion de las empresas que constituyeron inéentivos rele-
vantes son, principalmente, la disponibilidad de capital y la accion de la competencia,
Sin embargo, al analizar los datos segiin el tamafio de la empresa se observa que los
incentivos varfan. Asf, a medida que éste aumenta los factores de produccion y de
marketing se vuelven mads relevantes.

i) El'incentivo gubernamental que significa mayor motivacion para que las empresas
exporten es el reintegro del 10%, seguido por el fondo de garantfa para exportadores
no tradicionales. Esto se aprecia especialinente para las empresas medianas y pequefias,

iti) No obstante, existe consenso en las empresas, independiente de su tamafio, respecto a
que la estabilidad econdmica, el tipo de cambio y la tendencia exportadora de la
economia son los aspectos de la coyuntura econémica con mayor incidencia en su
actividad exportadora. La unica excepcion fue el caso de los arenceles bajos, que tu-
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| wieron una gran importancia para las empresas grandes v no asi para las medianas v
. pequeias.

b} La materializacion de la exportacion fue Hevada a cabo, para la mayor parte de las empre-
§as, por iniciativa propia. Solo algunas medianas lo hicieron por la sugerencia de un
tercero y otras pequenas motivadas por una orden de compra.

¢) La mayor parte de las empresas se contactaron con su primer comprador mediante es-
fuerzos personales. Sin embargo, al analizar esta situacion, nuevamente se observan dife-
rencias segun el tamano de las empresas. Las grandes emplearon principalente embajadas
extranjeras y agentes, las medianas misiones comerciales, contacto personal e institucio-
nes como ASEXMA v PROCHILE, en cambio las pequenas utilizaron solicitudes del
exterior y a PROCHILE.

d) La mayoria de las empresas grandes y medianas manifestaron que el tiempo entre la
adopcion de la decision de exportar y la concrecion de la operacion fue de un aino. En el
caso de las pequenas, el p!-.l'f_{} fue, ]1ri|1ci;1:,l|lm_'11{c. de seis meses.

f:} L-(}S ﬂbjf_'[i'fﬂ.‘i I'I'.I.':ih] impnrt‘:mt{:.‘; dL" t'g:l. L‘xi'-‘l)l'l’:l(.'i{“l‘ll ﬂ.‘-ﬁl'l.l[ﬂrﬂl'l ser Ei: ALMEN o Lh'."l \'UIUHTEH
de produccion, mantener la demanda estable y la generacion de utilidades. Estos objeti-
vos son coincidentes para gran parte de la muestra, observindose solo un cambio en la
jerarquizacion de ellas.

£) Experiencia exportadora:

i) Mais de la mitad de las empresas encuestadas senalaron que llevaban mds de veinte
afios en el negocio doméstico. Esto es especialmente vilido para las empresas gran-
des. En el caso de las pequenas y medianas, esto corresponde en su mayoria a menos
de diez anos.

it} La mayor parte de las empresas de la muestra Hlevaban menos de cinco anos en el
negocio exportador y solo una pequena proprocion de ellas Hevaban mis de dieciséis
aios en ¢l que resultaron ser todas gmndcs. Luego, se observa una relacion impor-
tante entre ¢l tiempo en el negocio y el tamano de la empresa, Por otro lado, al anali-
zar la continuidad de la actividad exportadora, también se visualiza una clara relacion
entre ¢l periodo de extension de la actividad y el tamano de la empresa.

-

g) Los principales cambios requeridos por las empresas para exportar son la adquisicion de
nueva maquinaria y tecnologia, la obtencion de personal especializado y el mejoramiento
de la infraestructura. Resalta el hecho de que la mayor parte de las empresas pequeiias
estima que no se requieren cambios significativos para enfrentar el proceso exportador.

h) Los factores mds importantes expresados para competir en el extranjero son la calidad del
producto y el precio. También tuvo gran importancia el cumplimiento en los negocios,
La publicidad fue sélo importante para las empresas grandes (moderadamente), asi como
lo fue el disciio del producto para las pequenas. El diseio fue relevante también para las
medianas, junto con ¢l contacto personal.

i) Las principales limitaciones para un mayor crecimiento de las exportaciones son la capa-
cidad limitada de pmducci{'}ll. falea de L‘;lpiml, falta de incentivos ¥y tucun!ngia obsoleta.
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Especificamente, distinguiendo segtin tamano, fos facrores s obstaculizadores para las

empresas grandes son Ly hotada capacidad de produccion o Ta fala de informacion.
 Para las medianas, Ly Elva de capital, los altos costos v Ta fale de incentivos. Por dltimo,
~en el caso de las pequenas los principales obsticulos son Ia weenologia obsolera, falea de
incentivos v L capacidied Timiiada de produccion,

A nivel macrocconomico, las himitaciones rolevantes son, en orden de importancia, la

fuerte competencia internacional, of riesgo politico v el riesgo cambiario en Chile, Estos

factores son particularmente importantes para lis grandes empresas, :

i) Mais de la mitad de los exportadores encuestados manifestaron contar con un plan defi-

nido de exportaciones. Al analizar It composicion de la muestra, se aprecia que la mavo-
rfa de las empresas son grandes, sicndo ks pequenas la de menor participacion. :

- kj La responsabilidad hacia ¢l comprador v el conwrol de calidad son los factores mis rele-

vantes a nivel de empresa, para continuar con las exporaciones. Scgtin el tamano, el

prestigio s el aspecto principal para fas empresas medianas, los incentivos gubernanen-
tales para las pequenas v la existencia de mercados abicrios para las erandes. :

i} Para la maj.‘ﬂria de las CHPresas de o muoesira su acrividad cxpnl'tnd:}r;l no es asesorada .

por ningtin organisimo v para las que si reciben asesoria, los organismos mis comunes son

ASEXMA y PROCHILE.

- m) En general las empresas encuestadas senalaron que los tramites de exportacion no son

. engorrosos. Las que si lo hacen, mencionaron los tiamites del Banco Central v los de
transporte, siendo estas empresas principalmente grandes. |

1) El porcentije de empresas que menciona fa exisiencia de deficiencias en b infraestractus

- ra fisica es minima. De ellas, las grandes nombraron problemas en puentes, aduanas v
carreteras, micntras que las medianas mencionaron, en su mayoria, los acropuertos.

‘o) La sugerencia mds nombrada por las empresas para el mejoramiento de la infracseructu-
ra, por su parte, fue la mayor disponibilidad de vias de transporte v la ampliacion de la
capacidad instalada, lo que coincidié entre empresas grandes, pequenas v medianas. Lo
que si vario fue ¢l tipo de infraestructura que se debe mejorar.

p) La disponibilidad de servicios pablicos en funcion de la actividad exportadora es consi-
derada por la muestra como buena. i {5

- q) La muestra de empresas estd dividida entre las que cuentan con una unidad especifica

encargada de las exportaciones v las que no Ja tienen, siendo el primer grupo un poco
mayor que ¢l segundo. Las empresas grandes cuentan con una Gerencia de Exportacion,
mientras que las medianas con un Departamento de Gerencia de Comercio Exterior, Las
pequenas, en cambio, ticnen unidades que dependen, por lo general, de la Gerencia General.

REFERENCIAS

Bilkey, W.EC1978): "An Arcempred Integration of the Licrnure on the Expore Behavior of ["'rrmi"._fnmrm.!’qf_:
Inrevnational Businets Stedios 9, 33240 :
Cavasgil, 'T.5., WiBilkev and GL Tesar (19793 A Note on the Export Behavior of Finms: Exportes Profiles”.

: Jowrnal of Taternational Business, 10,917,

]







