POLITICAS DE MERCADO:
PUNTO FLACO
DE LA EXPORTACION

Una encuesta realizada entre empresas exportadoras pone de
manifiesto carencias sensibles en el terreno de la gestion
comercial y de marketing, que hacen temer por su capacidad
para desenvolverse competitivamente en el mercado
internacional. El autor del presente trabajo, Luis Marti
Espluga, expone como, aunque durante anos recientes el
enorme peso de un sector muy especifico —el de
automocion— explica la trayectoria favorable de la
exportacion, muchos sectores tradicionales estan perdiendo
posiciones como resultado de los ineficaces planteamientos
que revela la encuesta. En efecto, una mas activa politica de
mercado exigiria a las empresas asumir fuertes costes de
venta que, a menudo, desbordan las posibilidades financieras
de las que tienen dimension pequena o media. Segun el autor,
el recurso a formulas asociativas permitiria superar esta grave
deficiencia, pero proyectos de esta naturaleza encuentran
escaso eco en el mundo empresarial espanol y necesitarian el
impulso de las propias instituciones de la sociedad civil.

I. LAS REVELACIONES DE
UNA ENCUESTA

L camino hacia una econo-

mia mas competitiva y, por

tanto, mas internacionaliza-
da sera largo y dificil. Lo recuerda
el resultado de una encuesta en-
tre empresas exportadoras espa-
fiolas encargada a A. T. Kearney
en 1991 por el Instituto Espanol
de Comercio Exterior. La muestra
seleccionada abarcé 2.264 fir-
mas, todas ellas exportadoras
regulares —aunque por cuantias
muy diferentes—, encuadradas
en 22 sectores productivos. Un
27 por 100 de las empresas pro-
ducia y comercializaba materias
primas; un 38 por 100 bienes in-
dustriales, y un 47 por 100, se
dedicaba a bienes de consumo
(efectivamente, la suma es ma-
yor que cien, ya que algunas em-
presas trabajaban mas de un
grupo de productos). Como se

puede suponer, la dimension pre-
dominante era reflejo de la estruc-
tura industrial espanola: un 85 por
100 de las empresas consultadas
tenia menos de 250 trabajadores,
y un 65 por 100 facturaba por de-
bajo de los 1.000 millones de pe-
setas.

Las respuestas se reunieron
mediante entrevista durante el
segundo semestre de 1991. El
informe final de A. T. Kearney sir-
vid de base para datos y comen-
tarios hechos publicos a lo largo
de 1992y 1993 (1) y para reunio-
nes de la Administracion con em-
presas, responsables politicos y
medios de comunicacién. En las
paginas que siguen, se va a de-
sarrollar el contenido de la en-
cuesta, que se refiere, de manera
mas especifica, a los plantea-
mientos frente al mercado de la
empresa exportadora espafnola
(tal como ella misma, no se olvi-
de, los revela). Una encuesta co-

mo la comentada no envejece fa-
cilmente: el contenido informativo
de la realidad nos desborda de un
dia para otro, y las cifras expresi-
vas de las variables de coyuntura,
por ejemplo, se desplazan unas a
otras con extrema rapidez, pero
datos fundamentales de organi-
zacion y pautas arraigadas de
comportamiento de la empresa
no pueden dar un vuelco, estadis-
ticamente significativo, en el tiem-
po transcurrido desde la confec-
cion de la encuesta.

Como se gestiona la actividad
exportadora

Politica de exportacion. Hay
un primer dato de cierta contun-
dencia del que puede derivar, di-
recta o indirectamente, buena
parte de |a informacion que pro-
porciona la encuesta: un 74 por
100 de las empresas reconoce
ser «reactiva» ante la exporta-
cion. Responde a pedidos con-
cretos que recibe del exterior: no
los busca mediante politicas de
mercado activas; esto es, me-
diante una planificacion formal
de sus ventas al exterior (que era
la pregunta alternativa que for-
mulaba la encuesta).

Es interesante comprobar que
incluso empresas con fuerte pro-
pensidén exportadora admiten su
dependencia del pedido ocasio-
nal: un 53 por 100 de las empre-
sas que exportan la mitad o mas
de su produccion, un 46 por 100
de las que exportan entre el 30 y
el 50 por 100. Sianadimos la reac-
cion confesada a cambios de la
demanda interna —nada que ver,
por tanto, con estrategias prepa-
radas expresamente frente al ex-
terior—, los porcentajes se con-
vierten en un 61y un 55 por 100,
respectivamente. Como puede ima-
ginarse, las empresas menos ex-
portadoras presentan una paosi-
cidn bastante mas deébil: el 71
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por 100 de las que exportan en-
tre el 10 y el 30 por 100 se orien-
tan en funcion del pedido concre-
to o de los vaivenes del mercado
doméstico, y asi dicen hacerlo
también el 81 por 100 de las que
exportan por debajo del 10 por
100 de su produccion.

Un resultado coincidente se des-
prende al preguntar a las empre-
sas por los criterios de seleccion de
los mercados de destino. Incluso
las empresas con superior pro-
pension exportadora responden
mas a los pedidos concretos que
a su propio conocimiento del mer-
cado, lo que lleva a la firma con-
sultora que ha realizado el tra-
bajo a sefalar —no sin cierta
sorpresa— que «un elevado por-
centaje de empresas desconoce
por que esta exportando».

Departamento especializado.
Aproximadamente la mitad de
las empresas encuestadas no
dispone de un departamento de
comercio internacional, bien sea
porgue «no es necesario» (un 39
por 100 de los casos que respon-
den negativamente) o porque el
tamano de la empresa no lo re-
quiere (un 40 por 100). Conviene
recordar que el estudio no aborda
a empresas que quieren exportar
y se preguntan por la convenien-
cia de crear su propio servicio es-
pecializado, sino que registra la
organizacion de hecho en empre-
sas que ya exportan. Sélo fueron
consultadas empresas exporta-
doras, y es por tanto la mitad de
una muestra de estas caracteris-
ticas la gue reconoce hacerlo sin
utilizar un servicio especializado:
hay aqui, en lineas generales, coin-
cidencia con la actitud meramen-
te reactiva, no agresiva, observa-
da en parrafos anteriores.

Pero, ¢ en qué consiste la espe-
cializacién del departamento de
comercio internacional en la otra
mitad de empresas que dicen te-
nerlo? Por supuesto, en casi todos

los casos priva por encima de todo
el contacto con clientes del exte-
rior y, en menor medida, el desa-
rrollo de funciones tipicas de mar-
keting. Una proporcion elevada de
respuestas apunta, sin embargo,
a la existencia de funciones co-
merciales confundidas con otras
de gestion administrativa (temas
aduaneros, transporte internacio-
nal) o financiera. Se diria que en
muchos casos las empresas acu-
mulan tareas en lugar de definir
procesos: encomiendan al depar-
tamento multiples gestiones recla-
madas por la actividad exterior,
mas que la ejecucion rigurosa de
la estrategia exportadora marcada
por la direccion. No se trata sola-
mente de subrayar las dificultadas
propias al desempeno de tareas
muy heterogéneas, sino, sobre to-
do, la imposibilidad de que el de-
partamento pueda especializarse
en el cometido que debiera ser ex-
clusivo: la orientacion estratégica
de las ventas al exterior.

Por otro lado, es interesante
anotar que son muy pocas las
empresas, el 20 por 100, que
practican algun tipo de politica de
incentivos en favor del personal
de su departamento exterior y, de
hecho, sélo la mitad de ese 20 por
100 vincula expresamente los in-
centivos a los resultados del de-
partamento o a los del individuo.
La ausencia de incentivos asocia-
dos a la accion exportadora de la
empresa es congruente, desde
luego, con la escasa especializa-
cién del departamento que pare-
cen revelar las respuestas co-
mentadas mas arriba. En este
terreno, parece significativo que
no existan diferencias relevantes
entre empresas cuando la en-
cuesta se clasifica por tamanos:
la politica de incentivos no se apli-
ca en mas del 80 por 100 de las
empresas medianas y pequenas,
pero tampoco es una practica es-
tablecida en el 74 por 100 de las
empresas de mayor dimension.

Politica de marketing. Bajo es-
te encabezamiento, son varios
los temas que la encuesta propu-
so separadamente a las empre-
sas, y que merecen comentarios
especificos.

a) Producto diferenciado. Algo
mas del 80 por 100 de la muestra
admite no introducir elementos
de diferenciacién en el producto
destinado al mercado exterior,
pero, de las empresas que afir-
man seguir esta estrategia, solo
una quinta parte pretende reflejar
una «imagen de calidad» a traves
de la diferenciacion. El resto obra
en funcion de imperativos ajenos
al marketing de la empresa, co-
mo pueden ser las exigencias de
la demanda o la normativa legal
en el pais de destino; un prepa-
rado mas © menos dulce, para
acomodarse al gusto local, o la
eliminacion de ciertos conser-
vantes no son, en modo alguno,
ocurrencias originales ni ensa-
yos innovadores con el fin de
presentar un producto diferencia-
do con respecto a la competen-
cia, sino adaptacion del producto
a los minimos que un mercado
impone a todos sus suministra-
dores.

b) Promocion exterior. Dice
no hacer ninguna el 56 por 100
de las empresas, de las que casi
la mitad «no sabe/no contesta» a
la hora de especificar alguna ra-
z6n; y una cuarta parte apunta a
que esa es la «politica de la em-
presa» (jmés bien, la «falta» de
esa political). La consistencia de
las politicas de promocién segui-
das por el resto de las empresas
queda expuesta a ciertas dudas:
mas de la mitad del 44 por 100
gue respondit¢ la pregunta en
términos positivos reconoce que
SuU promocion exterior es «espo-
radica» o «frecuente». Las de-
mas identificaron su actividad
como «programada anualmen-
te», Unica respuesta que parece
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suficientemente interesante para
nuestros fines, por mas que esa
«programacion» pudiera ser so-
lamente presupuestaria, y no es-
tratégica, que es lo deseable. El
porcentaje sobre facturacion ex-
terior que absorben los gastos
promocionales puede considerar-
se adecuado, un 5,65 por 100
como promedio (supera el prome-
dio casi la cuarta parte de las em-
presas; por otro lado, el 19 por 100
no responde a esta pregunta con-
creta).

c) Distribucion. Casi el 80 por
100 de las respuestas apunta a
canales de distribucion ajenos.
Las razones identificadas con pre-
ferencia fueron varias: «no es ne-
cesario» disponer de distribu-
cion propia (55 por 100); la distri-
bucion propia exige inversiones
demasiado elevadas (29 por 100);
el caracter «esporadico» de la ex-
portacion no la justificaria (13 por
100). El grueso de las empresas
que utilizan canales propios ha
creado en destino una filial o su-
cursal (74 por 100).

Problemas de interpretacion

Una encuesta sobre intencion
de voto, o dirigida a clasificar po-
liticos por orden de preferencia
popular, no encierra especiales
problemas de interpretacion. Las
respuestas obtenidas son inequi-
vocas, e incluso la falta de res-
puesta por parte de los indecisos
admite una lectura «Util» en tér-
minos del probable mensaje a
los solicitantes del voto, o a las fi-
guras politicas, de que sus pro-
gramas, o su atractivo personal,
resultan muy grises a ojos del
electorado, 0 poco persuasivos,
o son intercambiables. Una en-
cuesta como la que ahora se co-
menta propone preguntas que a
veces seria necesario matizar con
precision, alargando su enuncia-
do, ampliando las opciones pro-

puestas en cada una, 0 aumen-
tando el numero de preguntas, to-
do lo cual puede producir el recha-
zo de los encuestados y la
inviabilidad del proyecto. No es
extrano, por tanto, que algunas
cuestiones arrojen resultados des-
concertantes, como ocurre, a titu-
lo de ejemplo, con las siguientes:

* Estrategia de marca. Un 71
por 100 de las empresas asegu-
ra vender en el exterior con mar-
ca espanola. Cualquier conoce-
dor de la exportacion del pais
sabe que esta respuesta es de-
masiado simplista. Una cosa es
que la empresa no utilice marca
extranjera (via licencia o franqui-
cia), lo que, por eliminacion, per-
mite afirmar que la marca es na-
cional, y otra bien distinta que
desarrolle una politica de defen-
sa e implantacion de una marca
comercial propia en el exterior. El
numero de empresas espafnolas
que siguen una auténtica estra-
tegia de marca propia es reduci-
disimo.

« Seguimiento del cliente. Una
mayoria abrumadora, el 85 por
100, asegura que lo realiza, por
visita directa en una alta propor-
cion (el 65 por 100 del 85 por
100). La respuesta es practica-
mente independiente del tamano
de la empresa. No es facil casar-
la, sin embargo, con las deficien-
cias reconocidas en el campo del
marketing, ni con la posicion pa-
siva que las empresas admiten
frente a la contratacion exterior
—el seguimiento al comprador
que paso en su dia un pedido ais-
lado deberia servir, precisamen-
te, para convertirlo en «cliente» y
fundamentar una relacion comer-
cial estable.

+ Calidad del producto. Casi
todas las empresas realizan con-
troles de calidad sobre todo o
parte del proceso productivo: 34
por 100 sobre el producto final,
14 por 100 sobre el producto in-

termedio, 26 por 100 sobre la
materia prima, y el resto, un 26
por 100, sobre todo el proceso.
El tipo de control abarca todos
los productos o se realiza sobre
muestras; una proporcion mas
baja de empresas acude a orga-
nismos de homologacion. El al-
cance tan fragmentario de los
controles reconocidos ya sugiere
una alerta, y reclama una explica-
cion acerca de la transcendencia
real de esta cuestién: informacio-
nes muy varias, cuantitativas y
valorativas, de la Administracion
y de los propios exportadores
confirman que la calidad no es
un atributo que se asocie, gene-
ralmente, al producto hecho en
Espafia. ;Y ese 26 por 100 de
empresas que hablan de calidad
sobre todo el proceso? Es, sin
duda, la direccién a seguir, pero
la encuesta no permite precisar
debidamente el contenido ni la
efectividad de ese tipo de con-
trol: obsérvese que, dado el ta-
mano de la muestra, serian mas
de 500 las empresas que dicen
haberlo establecido (aunque en
aquella época no llegaban a un
centenar, por ejemplo, los certifi-
cados 1SO-9000 expedidos a em-
presas espafnolas, en su mayor
parte filiales de multinacionales).

= Sistema de produccion. Mas
del 70 por 100 de las empresas
disponen de sistemas de produc-
cién muy flexibles, tanto si produ-
cen volumen como si operan a
base de pequenas series. Las
consecuencias previsibles son
unos costes de produccion muy
elevados, como subraya el 51
por 100 de las empresas al res-
ponder a la pregunta relativa a
los principales problemas obser-
vados en la produccion. Ahora
bien, la produccion flexible es un
imperativo de las estrategias de
diferenciacion de producto nece-
sarias para hacer sostenible la
presencia de muchas empresas
en el mercado internacional, y no
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es facil conciliar las contestacio-
nes sobre el tipo de sistema pro-
ductivo con las observadas mas
arriba en relacion con aquellas
estrategias. Es abrumadora la
mayoria de empresas, como se
ha visto, que reconoce desenten-
derse de las técnicas de diferen-
ciacion, pero al mismo tiempo
parece también suficientemente
significativa esa mayoria de em-
presas cuyo sistema productivo
«sugiere» la practica de cambios
frecuentes de serie que acompa-
fia a la produccion diferenciada.

Como se ven las empresas
frente al mercado

La encuesta pedia a las em-
presas la evaluacion de su pro-
pia posicion competitiva en el
mercado internacional. Hay en
este punto un corte en la légica
(y una cierta contradiccion con la
experiencia), porgue, a pesar de
las deficiencias autodiagnostica-
das, las empresas afirman:

— que el esquema actual de
distribucion (canales ajenos en su
mayoria, como se ha visto) no
constituye un obstaculo para ex-
portar; asi lo manifiesta alrededor
de la mitad de las empresas; solo
un 29 por 100 de las pequenas, un
25 por 100 de las medianas y
un 17 por 100 de las grandes
subrayan la dificultad de intro-
ducirse en las redes internacio-
nales de distribucion;

— que la calidad del producto
{70 por 100}, la imagen de la em-
presa en el mercado de destino
(56 por 100) y la tecnologia (41 por
100) son una ventaja propia frente
a la competencia internacional;

— que el nivel de garantia y
servicio postventa a clientes es
igual o superior al de la compe-
tencia internacional.

Se diria que hemos salido de

contexto, o que se han mezclado
contestaciones a encuestas dife-
rentes (una sobre realidades y
otra sobre objetivos). Pero no es
asi, y hay que colocar un interro-
gante detras de estas manifesta-
ciones de confianza. Mas sentido
tiene que las empresas encues-
tadas califiguen como obstaculo
a su competitividad el nivel de
precios (39 por 100) o los costes
(22 al 28 por 100, segun se trate
de costes internos, financieros
o0 de transporte).

Confianza en el futuro

Se preguntaba también a las
empresas por su vision de futuro
a medio plazo. Conviene recor-
dar algunos puntos clave ya re-
sumidos antes —y anadir algun
otro— porque definen la enorme
dificultad de conciliacion de infor-
macion que puede originar una
encuesta compleja como la que
ahora manejamos.

Se ha visto como el grueso de
las empresas se sitta a la espera
de pedidos, sin personal comer-
cial especializado ni politicas de
promocién exterior; como en su
mayor parte se muestra satisfe-
cha con el sistema de distribu-
cién mas comun (canales ajenos)
y considera que su infraestructu-
ra actual es la adecuada para ob-
tener un buen producto y ofrecer
un buen servicio a la clientela.
Puede agregarse que un 80 por
100 de las empresas no tiene
planes de invertir en el exterior.

A pesar de todo ello, las empre-
sas consultadas esperan elevar su
propension exportadora promedio,
en los proximos cinco anos, desde
el 25 por 100 observado en el mo-
mento de la encuesta (porcentaje
muy estable en los cuatro anos
anteriores) hasta el 42 por 100, lo
cual significa multiplicar la cifra
actual de exportacién por un coe-
ficiente 1,7, o manejar una tasa

de incremento anual acumulativo
de, aproximadamente, el 11 por
100. Este esfuerzo no seria des-
medido, si se recuerdan los por-
centajes de aumento de la expor-
tacion en anos recientes (excepto
1992), pero hay que tener en
cuenta que se esta hablando de
colocar en el exterior proporcio-
nes crecientes de unas cifras de
facturacion total que, sin duda,
seran también crecientes: no se
trata de pasar de 25 hasta 42
puntos de un total estable de 100,
sino desde 25 hasta 84 si, por
ejemplo, la base —ventas tota-
les— se duplicase en términos
nominales en el curso del perio-
do. Exportar los volumenes abso-
lutos que implica este movimiento
de porcentajes exigiria estrate-
gias innovadoras, fuertes inver-
siones comerciales y politicas de-
cididas de mercado, pero, como
se ha visto, las previsiones empre-
sariales manifestadas en la en-
cuesta no hacen esperar ni unas
ni otras.

Es patente la contradiccion en-
tre las deficiencias observadas, y
reconocidas por las mismas em-
presas al responder el cuestiona-
rio, y la visibn que proyectan hacia
el futuro. Observando el marcado
retraso relativo en sus areas fun-
cionales mas criticas, el informe fi-
nal de A. T. Kearney no puede por
menos de registrar, simultanea-
mente, dos notas contrapuestas:
«Un alto grado de confianza y de
pasividad en la empresa exporta-
dora».
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IIl. DELAENCUESTAALA
REALIDAD, Y DE LA
REALIDAD A LATEORIA

Los resultados de la encuesta
se acomodarian muy bien a una
situacién de hecho caracterizada
por exportaciones vacilantes o
de ftrayectoria descendente. La
ausencia de estrategias comer-
ciales que se desvela en esa es-
pecie de autobiografia de las em-
presas exportadoras no invita a
esperar una exportacion pujante.
Sin embargo, ésta ha sido la reali-
dad. Los hechos registrados, con-
secuencia, sin duda, no del azar,
sino de actuaciones empresaria-
les deliberadas, desautorizan la
pobre version que los gestores y
protagonistas de la exportacion
ofrecen de su propia politica ex-
portadora. En los veinte afnos
que se cierran en 1989, la expor-
tacion espanola habia aumenta-
do su participacion en la exporta-
cion total del area OCDE desde
poco mas del 1 por 100 hasta
aproximadamente un 2,35 por
100. Es, quizés, el momento de
perderse en algunas disquisicio-
nes, en la confianza de que no
sean del todo indtiles.

En torno a una paradoja

Esa mejora en la cuota del
mercado exportador se ha pro-
ducido, por si fuera poco, desa-
rrollando un esfuerzo contra co-
rriente; no hace falta recordar la
evolucion negativa de cuales-
quiera de los indices de competi-
tividad, basados en precios o en
costes laborales unitarios, que
afectan a la empresa espanola.
Se diria que la economia espa-
fiola es un perfecto ejemplo del
fenomeno que observo Kaldor
(1978) para una serie de paises
industriales: una correlacion ne-
gativa entre la capacidad de
competir, medida por los indica-

dores habituales, y la penetra-
cion efectiva en los mercados ex-
teriores.

En su ensayo, Kaldor no bus-
caba curiosidades de |a vida eco-
nomica, sino alguna respuesta a
una cuestion muy directa: ¢han
contribuido las devaluaciones a
restaurar la competitividad del
pais devaluador? Escribiendo en
la segunda mitad de los anos se-
tenta, su pregunta se refiere, so-
bre todo, al Reino Unido y a Es-
tados Unidos, paises con una
evolucion descendente de sus
costes relativos de trabajo y, al
mismo tiempo, con pérdida de
posiciones en el mercado inter-
nacional. A ninguno de los dos
paises les sirvieron sucesivos
ejercicios devaluatorios para re-
cuperar la competitividad. Su de-
ficit comercial mas bien empeo-
ro, mieniras gque paises como
Alemania o Japon, con costes la-
borales en alza, mejoraban su
cuota de mercado y sostenian un
creciente superavit comercial al
mismo tiempo que registraban,
sin aparentes trastornos, la reva-
luacion persistente de sus divisas.

La variacion de los tipos de cam-
bio no afecto, por tanto, al com-
portamiento exportador de unos y
otros paises, sino —observa Kal-
dor— a la relacion real de inter-
cambio de la industria transfor-
madora. Las revaluaciones per-
mitieron a la politica econdmica
alemana y japonesa mantener
las tasas de inflacion dentro de |i-
mites muy bajos, y a la industria
alemana y japonesa compensar
niveles salariales muy altos y el
precio creciente de las materias
primas de comienzos de la deca-
da. «Esta por investigar la impor-
tancia cuantitativa de estos facto-
res», comenta Kaldor, anadiendo
—con una nota de cierta perpleji-
dad— que sera necesario some-
ter a revision las politicas de co-
mercio y pagos exteriores si

resulta que devaluaciones y re-
valuaciones solo sirven, respecti-
vamente, para sobrepenalizar el
fracaso de una economia mal
gestionada o para sobrepremiar
el exito que de por si lleva apareja-
da una buena gestion econémica.

Si la correlacion entre cuota de
mercado y competitividad aparece
COMO «perversa» en una serie
significativa de casos, se puede
deber a que la relacion de causali-
dad esté invertida con respecto a
nuestras coordenadas convencio-
nales: tal vez no sea la competitivi-
dad basada en precios y costes
bajos y en una moneda debil la
causa del éxito exportador, sino al
revés, resultado de una pobre ca-
pacidad para mejorar posiciones
en los mercados. En cambio, las in-
dustrias con mayor agresividad y
eficacia exportadora seran es-
pecialmente conscientes de la ne-
cesidad de introducir mejoras con-
tinuas de productividad para
absorber los aumentos salaria-
les, al tiempo que una divisa fuer-
te constituye un incentivo para
realizar inversiones directas en el
exterior que les garanticen sumi-
nistros internacionales baratos.

La logica de este razonamiento
exige ir un poco mas alla, sin em-
bargo, ya que si el éxito o fracaso
exportador son los factores causa-
les de una solida o débil competiti-
vidad, alguna otra causa tendra, a
su vez, que explicar ese éxito o
fracaso iniciales, el por que las
cuotas observadas de mercado
son crecientes o decrecientes se-
gun los paises. Kaldor piensa que
estas tendencias dispares se de-
ben a factores «no susceptibles
de medicion», que en ofro trabajo
(Kaldor, 1981) concreta explicita-
mente en la capacidad de lideraz-
go comercial de las empresas de
un pais. La penetracion en los
mercados es el resultado del es-
fuerzo por innovar, y de la habili-
dad en el desarrollo de productos

323




y en la aplicacién de técnicas de
mercado. Por eso, la elasticidad-
renta de la exportacion —de for-
ma burda, su variacion cuando va-
ria la renta del resto del mundo, o
de los mercados claves para el
pais— no se debe considerar co-
mo un dato del problema, sino co-
mo variable que el conjunto de
empresas exportadoras puede in-
clinar eficazmente en su favor.

Otros autores han tratado de
encuadrar esas causas en mode-
los formales a través de aproxima-
ciones al estado de la tecnologia
en cada pais, utilizando, por ejem-
plo, datos ponderados de nimero
de patentes registradas y de volu-
men de recursos aplicados en el
area de |+D. Falberberg (1988)
pudo explicar asi la relacion «per-
versa» mencionada por Kaldor en
los casos de Estados Unidos,
Reino Unido y Japdn (no en el de
ltalia, quiza porque este pais ha
basado su éxito exportador en
elementos dificilmente cuantifica-
bles, como diseno o estilo, 0 en
una inteligente comercializacion,
mas que en aportaciones de van-
guardia tecnologica). Una orienta-
cion reciente, de marcado énfasis
microeconomico, pretende inte-
grar los factores determinantes de
la ventaja competitiva de los pai-
ses —a escala del comporta-
miento de la empresa, del entor-
no industrial, y de las politicas
econémicas— en una explica-
cién alternativa a las bien conoci-
das en teoria del comercio inter-
nacional. En el trabajo de Porter
(1990), uno de los principales re-
presentantes de esta orientacion,
se hace un notable esfuerzo por
destacar el papel decisivo de la
empresa innovadora en un con-
texto dinamico de tipo schumpete-
riano, utilizando conceptos de teo-
ria de la direccién de empresas
para explicar, en ultimo término, la
desigual presencia de los paises
en el mercado internacional. Por-
ter es mucho mejor en sus atina-

das descripciones de la actitud y
decisiones de las empresas en
un marco economico determina-
do que cuando formula borrosas
prescripciones macroeconomi-
cas. En parte por esta razén, la
utilidad predictiva de su modelo
es sumamente limitada (2).

El caso espariol

La disquisicion anterior arran-
caba de algunos primeros datos
acerca del caso esparioal, y al ca-
so espanol nos devuelve. Durante
estos ultimos anos, los hombres
practicos de la exportacion, direc-
tivos de instituciones empresaria-
les, representantes del mundo
academico y de la politica, han
mantenido una de esas contro-
versias indirectas, tan frecuentes
en nuestro pais, en que cada
parte expone su punto de vista
cuando y donde bien le viene, sin
que llegue a producirse en nin-
gun momento el contraste publi-
co de argumentos ni el analisis
desapasionado de un modera-
dor. Por un lado, ha habido quie-
nes senalaban la incongruencia
para la exportacion de unos cos-
tes laborales unitarios crecientes
—en terminos relativos—, una
peseta fuerte, y tipos de interés
elevados, mientras que otros re-
cordaban que hoy en dia, en pre-
sencia de mercados imperfectos,
la competencia se produce no so6-
lo ni principalmente via precio, y
que la exportacién espanola, ga-
nando cuota de mercado interna-
cional, es un excelente ejemplo de
superacion de una situacion de
precios y costes nada favorable: la
verdadera incongruencia radicaba
en dramatizar unas dificultades
para la exportacion que, a la hora
de la realidad, la propia exporta-
cion demostraba que podian igno-
rarse sin mayores perturbaciones
para el agregado total.

Ha sido, en el fondo, un en-
frentamiento de la economia ex-

portadora, que consideraba le-
sionados sus intereses, con la
politica econémica, coherente y
rigurosa, seguida hasta finales
de 1992. Frente a la afirmacion
de que «con estos datos (costes,
tipo de cambio, cargas financie-
ras), mi empresa va a dejar de
exportar», se oponian los datos
agregados reveladores de una
exportacion en alza.

Interpretaciones de la cuota
de mercado

E! elemento clave de todo el
proceso es la ganancia de cuota
de mercado que arroja la expor-
tacion espafola desde 1970. Pe-
ro los datos invitan a una lectura
algo mas matizada cuando se
distribuyen en dos subperiodos.
En efecto, segun los datos de la
Direccion General de Aduanas,
hasta 1985, la gran mayoria de
los sectores exportadores mejo-
ran su participacion en la expor-
tacion total de la OCDE. En los
anos siguientes a la entrada en la
CE, sin embargo, las conclusio-
nes son menos firmes. Aparece
una serie de sectores muy tradi-
cionales en la industria y exporta-
cion espanolas —textil, confec-
cién, piel, calzado, el renglon de
«olras industrias»— que esta
abiertamente perdiendo posicio-
nes en el mercado exterior, junto
con algun otro de gran importan-
cia —como la industria alimenta-
ria— cuyo declive exportador se
reflejaba ya en el subperiodo an-
terior. El cuadro de ventajas com-
parativas reveladas para una se-
leccién de estos sectores parece
bien expresivo (cuadro n® 1).

Esta claro, de todos modos,
gue alguna informacién estamos
pasando por alto cuando secto-
res de cierto peso en la exporta-
cion registran comportamientos
negativos sin que el agregado to-
tal se resienta: tiene que haber
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CUADRO N-= 1

VENTAJAS COMPARATIVAS REVELADAS (*)
@ e T TR e T O R o o R

SECTOR 1985 1992
L= (]S 1540 -21,5
Confection.......cccvceeeceeeccieeieene 45,0 -63,0
Cuero y sus manufacturas... 45,2 12,0
Calzado .....ooooveeeeeeeeeeee 94,0 520
Mueble.......coviveeeiiee e 59,8 —-33
Juguete 41,6 —47,1
Preparados alimenticios ............... 830 -35,0

(*) La VCR es el saldo comercial de cada sector, dividido por el volumen total de comercio del sector y
multiplicado por cien. Su valor oscila entre —100 (en el supuesto de que el sector no efectuase exporta-
cion alguna) y +100 (en el supuesto. contrario. de que no existiera importacion alguna de la produccion

del sector).

Fuente: Elaberacion a partir de los resimenes CUCI del Departamento de Aduanas e Impuestos Espe-

ciales,

otros sectores que se estan ha-
ciendo cargo del relevo, quiza
sectores de futuro, frente a los
representantes de una industria
transformadora vulnerable a cau-
sa de una estructura poco capita-
lizada y aquejada de fuertes cos-
tes laborales.

El sector cuya evolucion positi-
va ha encubierto las debilidades
de la industria tradicional ha sido
el de automocion. A comienzos
de los anos ochenta, apenas su-
ponia el 10 por 100 de la exporta-
cion total; ahora alcanza ya mas
del 20 por 100. Si se hace el gjer-
cicio primario de observar cuanto
hubiese crecido la exportacion to-
tal en el supuesto de que la ex-
portacion del sector, simplemen-
te, se hubiese estancado de un
ano para otro, obtenemos un re-
sultado que denota su enorme in-
fluencia sobre los datos agrega-
dos: el crecimiento total hubiese
sido inferior en tres puntos entre
1988 y 1989, inferior en tres pun-
tos y medio entre 1989 y 1990, e
inferior en casi cinco puntos entre
los dos aros siguientes.

Quiza, por tanto, la controversia
mencionada mas arrriba sea una
mas entre las que enfrentan tradi-
cion y progreso, pasado y futuro,

intereses inmovilistas y oportu-
nidades dinamicas. Nuevas in-
dustrias reemplazan a industrias
obsoletas, algo inherente a un
proceso vivo de crecimiento eco-
nomico. Puede ser el comienzo de
una «nueva» tradicion que ocupa-
ra el lugar de las antiguas cuando
estas no puedan ya sostenerse.
Pero hay algo no del todo tranqui-
lizador en esta reflexion.

Espana ha tenido la suerte de
entrar en el mapa de localizacio-
nes de la industria internacional
de automocion, y de recibir, en su
esquema de division global del
trabajo, papel de potencia fabri-
cante y exportadora. No es facil
razonar que a partir de este hecho
pueda ya descontarse el arraigo
definitivo del sector, su articula-
cion permanente en la estructura
industrial del pais. Para los cen-
tros decisorios de las multinacio-
nales, Espafna es una de multi-
ples localizaciones que, en cada
caso, tendra que ofrecer condi-
ciones equivalentes o mejores
que emplazamientos alternativos
para que las lineas establecidas
se reemplacen sucesivamente
por las de nuevos modelos: esta-
mos ante uno de los supuestos
de industria autenticamente «glo-

bal», para la que cualquier locali-
zacion que cubra ciertos mini-
mos —de seguridad para la in-
version, de posicion geografica,
de entorno industrial— puede ser
igualmente valida. Una industria
tradicional propia se mantiene,
en cambio, en torno a intereses
locales muy definidos, en am-
bientes donde la experiencia y el
saber hacer forman parte de la
vida social —como ocurre en
muchas poblaciones levantinas,
en las comarcas textiles de Bar-
celona, en los valles guipuzcoa-
nos—, y en donde permanece-
ran a la larga los niveles de
cabecera y de mayor valor anadi-
do de la empresa, sin perjuicio
de eventuales inversiones para
deslocalizar procesos simples
hacia otros paises. No existe una
razonable confianza de que la in-
dustria automotriz transplantada
a Espana vaya a adquirir carac-
teres de consolidacion y perma-
nencia, y por eso la interpreta-
cién de las cifras de exportacion
no puede olvidar que ese proce-
so de sustitucion de una industria
exportadora por otra encierra
consecuencias potenciales muy
graves: la pérdida de industrias
tradicionales a cambio de la pre-
sencia de industrias «de paso».

Algunas opciones

Conviene resumir el estado de
la cuestion planteada: la trayec-
toria de la exportacion espanola,
a pesar del sesgo negativo de
sus principales variables de in-
fluencia, ha dado pie a pensar
que nos encontrabamos ante un
caso mas de ese comportamien-
to paraddjico que Kaldor aprecio
en algunos paises. Pero el peso
relativo de la exportacién de au-
tomoviles —industria de caracte-
risticas muy especificas— encu-
bre el hecho de que muchos
otros sectores —de larga tradi-
cion industrial y exportadora—
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afrontan dificultades graves para
competir, lo mismo en el merca-
do domestico que en el interna-
cional; son ejemplo de comporta-
miento regular, esperado, nada
paradgjico.

Este es un punto que reclama
la formulacion de valoraciones.
Habra gue decidir si, después de
todo, importa contrarrestar ese
proceso; se puede optar por dejar
gue las cosas sigan su curso es-
pontaneo o bien por intentar que
la exportacion de ese conjunto de
sectores «tradicionales» cobre
un dinamismo del que hoy care-
ce.

La primera opcion toma su fuer-
za de la vigorosa presencia multi-
nacional en el sector del automo-
vil, complementada, en menor
medida, con el empuje de algunos
otros sectores que comparten las
caracteristicas del de automocion
—en cuanto que forman parte de
la planificacion global de grandes
multinacionales, para las que una
base esparnola de operaciones
obedece a factores de convenien-
cia siempre revisables. Esta op-
cion permite dejar a un lado los re-
sultados de la encuesta. Aunque
el colectivo cubierto incluia a res-
ponsables de muchas de estas
empresas, es evidente que sus
contestaciones reflejan plantea-
mientos exclusivos y que, a igual-
dad de contenido, su significado
no es comparable a las de la in-
dustria de Ia piel, la textil, o la de
alimentos. Trabajan la exportacion
a través de circuitos comerciales
creados, sin intervencion propia,
por la casa matriz; la estrategia de
marketing no necesita disefarla ni
ejecutarla la filial espanola; la de-
pendencia del pedido concreto
puede significar, en el caso de es-
tas empresas, que su carga de
trabajo se determina exogena-
mente de acuerdo con los criterios
de reparto de la correspondiente
instancia de la matriz.

Desde una perspectiva muy
general, el curso de los aconteci-
mientos podria interpretarse co-
mo una reasignacion de factores
entre sectores productivos den-
tro del proceso de modernizacion
de la economia. Es algo que ocu-
rre de manera constante entre
sectores de demanda fuerte y dé-
bil, o entre sectores con nuevas
tecnologias y sectores estanca-
dos. En su dia, por ejemplo, Es-
pana termind abandonando su
posicién como gran oferente en
construccion naval, sin que la
trayectoria a largo plazo de la ex-
portacion se resintiera aprecia-
blemente (;quién recuerda que
hace so6lo una veintena de afos
Espafa era una de las grandes
potencias mundiales en cons-
truccion de buques?).

La segunda opcion, natural-
mente, es la de aspirar a que las
industrias tradicionales no desa-
parezcan de la economia nide la
exportacion espafnolas, como no
lo han hecho en el caso de Fran-
cia, ni en el de ltalia, ni siquiera
en el de Alemania. Dan ocupa-
cion a centenares de miles de
trabajadores, componen el entor-
no economico y social de nume-
rosas areas del Estado, en las
que se acumula un capital valio-
so en terminos de técnica y de
«saber hacer» profesional, y no
padecen dificultades que no co-
nozcan, o hayan conocido y su-
perado, sus homologas en otros
paises. Por otra parte, el déficit
espectacular del comercio exie-
rior espanol pide el refuerzo, y no
la desaparicion, del potencial
vendedor de estos sectores; la
exportacion de automoviles no
es garantia infalible de que siem-
pre podra compensarse un debi-
litamiento crénico en las ventas
de otros sectores, ni es invulne-
rable —todo lo contrario, como
se observa en las cifras de
1993— a situaciones de coyun-
tura internacional débil.

Pero esta opcion si que necesi-
ta tener muy en cuenta la informa-
cion obtenida de la encuesta. Las
deficiencias de organizacion y de
planteamiento empresariales son
tan patentes en los sectores tradi-
cionales que no es posible defen-
der su continuidad y potenciacion
en la economia del pais si al mis-
mo tiempo los intereses afecta-
dos no revisan, en términos radi-
cales, sus propias estrategias.

En los parrafos que siguen, se
abraza la segunda opcién, y nos
vamos a centrar en los problemas
que el empresariado, mas que las
administraciones publicas, debe
abordar y debe resolver.

ll. REALIDADES
INSATISFACTORIAS

Hay dos deficiencias muy arrai-
gadas que obstaculizan presente
y futuro de estos sectores. Una se
refiere al componente trabajo en
el producto final; otra, a la falta de
politicas de mercado activas. Las
dos son, seguramente, conse-
cuencia de la acomodacion ruti-
naria que practicaron las empre-
sas a las caracteristicas de un
mercado nacional aislado y pro-
tegido durante anos. Las dos,
por otra parte, responden a una
generalizacion vélida, pero que
no ignora la existencia de empre-
sas cuya efectiva implantacion
comercial en muchos mercados
atestigua la posibilidad de supe-
racion de esas realidades insa-
tisfactorias.

Primera lectura: competencia
imposible

La irrupcién de producto asiati-
co o de otros origenes, fabricado
con mano de obra peor remune-
rada y minimos o nulos costes so-
ciales, es fenomeno cuyas conse-
cuencias se prestan a mas de
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una lectura. A menudo, sin embar-
go, la lectura es unica desde los
sectores afectados por esa com-
petencia, obstinados en no reco-
nocer el proceso imparable de
sustitucién de unos paises por
otros en la produccion tipica de
volumen. La industria espanola
podria recordar que ella misma
desempeno este papel sustitutivo
frente a la europea de los anos
sesenta. Hoy en dia, no es po-
sible mantenerse en mercados
abiertos a base de productos in-
tensivos en trabajo, de tecnologia
asimilable facilmente, que otros
paises pueden obtener en entor-
nos economicos igualmente (o
mas) eficaces, y sociales mucho
mas permisivos: la cotizacion de
la peseta que haria falta para ni-
velar las diferencias en costes la-
borales desencadenaria espirales
tipo de cambio/inflacion/salarios
que harian ingobernable la eco-
nomia espanola. Pero no debe
deducirse apresuradamente que
el cierre de fabricas es la inevita-
ble consecuencia de semejante
estado de cosas. Hay otras lectu-
ras bastante mas positivas.

La competitividad imposible

Lo dicho mas arriba no debe
entenderse como defecto de com-
petitividad achacable a falta de
vision de los sectores y empre-
sas implicados. Hay, tal vez, ne-
cesidad de matizar el concepto
de «competitividad» en aras de
una cierta precision. El concepto
basico, de ambito microeconomi-
co, alude a la habilidad empresa-
rial para seleccionar opciones,
definir estrategias, asegurarse
ventajas exclusivas —en un cor-
to plazo que constantemente hay
gue renovar— por medio de la in-
novacion, la calidad, politicas de
mercado imaginativas. Centrado
asi sobre la figura del empresa-
rio, el nivel de «competitividad»
que éste se esfuerce en alcanzar

guedara siempre sometido a una
limitacion exogena evidente, co-
mo es la que impone el cuadro
de datos de la politica economica
sobre el que cada empresario,
aisladamente, carece de influjo
alguno. Si en su pais el coste de
la mano de obra es muy elevado
—en términos comparativos—
debido a la escasez del factor, o
a la competencia de otros sec-
tores de la economia, como el
terciario, o a los imperativos del
Estado de bienestar, o a imper-
fecciones del mercado de trabajo,
el empresario debe tomar nota de
que esta excluido, sin mas, de los
segmentos del mercado que se
conforman con demandar volu-
men, producto no diferenciado,
de caracteristicas estandar —co-
mo pueden ser muchas lineas
de calzado, de confeccion, o de
magquinaria ligera. Son sectores
que el propio pais «rechaza» a
partir de cierto grado de desarro-
llo: no hay habilidad empresarial
que pueda invertir esta situacion.
Naturalmente, calificar como «no
competitivos» a sectores o em-
presas que se ven desbordadas
por datos ajenos a su control se-
ria, cuando menos, incorrecto
desde un punto de vista descrip-
tivo, e injusto si se pretende valo-
rar negativamente aspectos co-
mo la calidad o la vision de los
empresarios.

La segunda lectura

En muchos sectores como los
mencionados, la empresa espa-
nola no puede operar. Los merca-
dos son —muy aproximadamen-
te— de competencia perfecta; las
empresas participantes, tomado-
ras de precio, y el precio suficien-
te, y nada mas, para cubrir el
coste medio minimo (inalcanza-
ble) de los productos de coste
mas bajo localizados en paises
en vias de desarrollo. Pero en to-
dos esos mercados hay segmen-

tos que demandan en términos
muy selectivos, reflejo de niveles
de renta que permiten diferenciar
entre productos funcionalmente
intercambiables en atencién a
necesidades mas sofisticadas, a
modas, o a preferencias sociales
cambiantes. La tecnologia avan-
zada, el disefo, la calidad espe-
cial, son los elementos clave para
adaptarse a estas singularidades
de la demanda y superar las limi-
taciones que impone la produc-
cion basada en procesos simples
y mano de obra barata. Nos in-
troducimos asi en modelos de
competencia imperfecta, en los
que las empresas participantes
pueden prosperar a base de poli-
ticas de mercado agresivas que
capten oportunamente —o0 que
sepan influenciar— las exigencias
de la demanda; es entonces cuan-
do cabe aplicar correctamente la
calificacion o descalificacion de
«competitivo». Las variables; fun-
damentales de accion dependen
de decisiones empresariales: la
empresa puede conseguir algo
impensable en condiciones de
competencia perfecta: puede des-
plazar en su favor la curva de de-
manda. El cuadro macro ocupa un
lugar secundario.

Adgquieren valor de nuevo los
resultados de la encuesta, porque
muchas contestaciones, como se
recordara, sugieren precisamente
el escaso desarrollo del marke-
ting en el colectivo exportador del
pais. Es altisima la proporcion de
empresas gue reconocen desen-
tenderse, en la practica, de estra-
tegias de diferenciacion de pro-
ducto, o del control de sus vias de
distribucion. La promocion exte-
rior aparece como iniciativa ex-
cepcional, y no como un hébito de
la gestion. Una parte significativa
de las empresas que afirman
ocuparse de la promocion exterior
la califica de «esporadica» o de
«frecuente», adjetivos que se lle-
van mal con la continuidad y pa-
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ciencia que requiere la renta-
bilizacion de inversiones comer-
ciales. Estas actitudes resultan
congruentes con la pasividad
respecto al pedido que caracteri-
za, como ya se ha dicho, a las
tres cuartas partes de las res-
puestas registradas.

La realidad a que nos enfrenta
esta segunda lectura no invita,
por tanto, a ningun optimismo.
Frente a una competencia insos-
tenible via precios, sectores que
ya acusan un comportamiento
exportador vacilante o negativo,
necesitados de politicas poten-
tes de mercado, no se deciden a
utilizar los medios necesarios pa-
ra asumir de lleno el duro papel
de participantes en mercados im-
perfectos. La indecision se tradu-
ce muchas veces en reclamacio-
nes contra el supuesto desinterés
de la Administracion, o en apela-
ciones corporativas a ayudas de
la Administracion que, lamenta-
blemente, pueden encontrar eco
favorable en alguna de las multi-
ples instancias (léase ventanillas)
que proporciona la pluralidad de
administraciones publicas de la
Espana actual.

Las politicas necesarias
(de empresa)

Los planteamientos propios
del marketing —determinacion
de preferencias y necesidades
del publico/objetivo, a fin de darle
satisfaccion con el producto ade-
cuado— fueron superfluos en la
epoca de nuestra economia prote-
gida. En una situacion de persis-
tente demanda en exceso, ¢para
qué estudiar las caracteristicas
del consumidor o del usuario in-
dustrial? Tal vez sea interesante
recordar de la mano de un espe-
cialista conocido, Kotler (3), las
distintas politicas que la empresa
puede seguir cara al mercado, y
de las que solo una merece el

nombre de politica «de merca-
do» propiamente dicha. Cada
una se inspira en concepciones
de la empresa, rutinarias o deli-
beradas, muy diferentes.

1) El llamado enfoque «pro-
duccion» es muy antiguo y ele-
mental. Se supone que los de-
mandantes van a favorecer el
producto mas facilmente disponi-
ble y de precio mas bajo. Los
principios de «produccién masi-
va-precio barato» siguen guian-
do la puesta en el mercado de
muchos bienes manufacturados
para los que la demanda, o cier-
tos segmentos de la demanda,
no piden atributos de diferencia-
cion. Pero es el enfoque mas ge-
neralizado cuando la proteccion
convierte un mercado en «cauti-
vo», y por tanto, no debe extra-
fiar que tantas empresas espano-
las arrastren alin nociones y
habitos propios del enfoque «pro-
duccion».

2) El enfoque «producto» bus-
ca la mejor calidad o prestacio-
nes del producto: la demanda,
sin duda, sera receptiva. Existe
en muchas empresas espafolas
el orgullo de un producto bien he-
cho, resultado de una cultura fa-
bril local o familiar desarrollada a
lo largo de muchos afos de pre-
sencia en el mercado; pero la ex-
periencia senala que no siempre
este producto «bien hecho» es el
que satisface las exigencias de
la demanda. Hay que prestar
atencion extrema al fenomeno
que Kotler denomina «miopia en
el marketing»: la empresa con-
centra su afan en el producto, y
olvida las necesidades de consu-
midores y usuarios.

3) El enfoque «ventas» encie-
rra connotaciones de una agresi-
vidad comercial que a veces,
muy superficialmente, se identifi-
ca con la verdadera esencia del
marketing. Hay que «empujar» a
la demanda para que adquiera

productos de la empresa: de lo
contrario, se abstendra. El objeti-
vo declarado es vender lo que se
produce, en lugar de producir lo
que se pueda vender. El mundo
de las enciclopedias es un ejem-
plo en la mente de todos. Es, por
otra parte, el enfoque que presi-
de la exportacion a toda costa en
momentos de contraccion de la
demanda domestica.

4) El enfoque «marketing» tra-
ta de buscar inspiracion en la de-
manda. Persigue la identificacion
de necesidades y deseos del pu-
blico/objetivo a fin de conseguir
gue el bien producido se ajuste a
la demanda de forma mas eficaz
gue el de la competencia. Su ob-
jetivo limite, como alguna vez se
ha dicho (por Drucker, citado en
el libro de Kotler), es hacer la
venta «superflua», en el sentido
de que —idealmente— el consu-
midor o usuario encuentre el pro-
ducto exactamente adaptado a
su escala de preferencias: esta
«dispuesto para comprar». Este
es el enfoque que buena parte
de la economia exportadora es-
panola ha de asimilar y poner en
practica, lo mismo para la de-
manda nacional, expuesta —ca-
da dia mas— a las politicas de
mercado de la competencia ex-
tranjera, que para su proyeccion
comercial en el exterior.

Parece obvio que el primer en-
foque esta fuera de alcance, sal-
vo para sectores que puedan be-
neficiarse de estructuras de coste
bajo; que el tercero es propio
—acertado o no— para periodos
de crisis en que hay que eliminar
inventarios; y que el segundo, en
el caso de empresas con produc-
to de auténtica calidad, es recon-
vertible al cuarto sin mas que
trasladar la nocién del «mejor»
producto posible a la del producto
«mejor» para determinado seg-
mento de demanda. El traslado
es de pura logica, pero en el
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mundo empresarial no es la légi-
ca la que inspira las decisiones,
sino la vision del mercado y la
evaluacion del riesgo.

Enfoque «marketing»:
organizacion de la empresa

Cuando se pide a las empresas
—como lo hacen las mismas or-
ganizaciones empresariales, las
asociaciones de exportadores, el
Instituto Espanol de Comercio Ex-
terior— un esfuerzo en calidad, en
diferenciacion de producto, en de-
fensa de marcas propias, se pue-
de insensiblemente pasar por alto
la verdadera naturaleza del enfo-
que «marketing». Al fin y al cabo,
se trata de atributos del producto
que parecen reorientarnos hacia
el segundo de los enfoques co-
mentados, cuya gran debilidad se
ha expuesto ya. Por valiosos que
parezcan en si mismaos, tales atri-
butos pueden no ajustarse a las
precisas exigencias de la deman-
da ni asegurar, por tanto, la acep-
tacion por parte del mercado. Pero
abandonar la identificacion con el
enfoque «producto» y efectuar el
traslado sin reservas al area de
las politicas de mercado impone
alteraciones muy importantes en
la organizacion de las empresas.

En primer término, lo que im-
porta a todo lo largo del proceso
de incorporacion de valor a la ma-
teria prima es el esfuerzo por
adaptarse a las necesidades ob-
servadas, o anticipadas, en la de-
manda. Hay un esquema tradicio-
nal en la secuencia de creacion
de valor que comienza por algun
tipo de departamento «imaginati-
vo», 0 por alguna seccion técnica
de 1+D —a veces parte del mis-
mo departamento de produc-
cion—, de donde proceden las
ideas que modifican el contenido
o la presentacion del producto.
Los especialistas de mercado
son poco mas que comerciales

cuya experiencia en el trato con
distribuidores, consumidores vy
usuarios les permite, eso si,
transmitir a produccion sugeren-
cias de cambio que «conven-
dria» que recogiese el producto.
Pero su mision es la de vender lo
que sale de fabrica; estamos ante
un enfogue limpio de ventas. Mu-
chas de las empresas encuesta-
das respondieron, sin duda, fran-
camente al reconocer gque su
organizacion no incluia un area
de marketing. No queda tan claro
si las demas tienen no solamente
la preocupacion por una efectiva
politica de mercado, sino una or-
ganizacion basada en un auténti-
co departamento de markeling,
con funciones y responsabilida-
des claramente definidas en ma-
teria de orientacion de la produc-
cion hacia el producto que, en
cada mercado y en cada momen-
to, puede encontrar mejor acogi-
da de lademanda. En este mode-
lo, el proceso de creacion de
valor se inicia desde la optica del
consumidor o usuario. En indus-
trias de especializacion, Unicas
gue tienen futuro para el grueso
de la exportacion tradicional es-
panola, las empresas solo van a
poder sobrevivir si invierten la se-
cuencia mas convencional del
proceso y abordan con rigor el di-
sefo y ejecucion de politicas muy
activas de mercado.

Por otro lado, establecida una
organizacion que asimile el enfo-
que «marketing», queda por defi-
nir el posicionamiento de la em-
presa ante sus mercados, tarea
compleja, que exige una estrate-
gia general bien meditada y
abierta a revision en todo mo-
mento. Frente a mercados de vo-
lumen, como puedan ser el side-
rurgico, el del cemento, o el de
muchos otros semielaborados,
hay sectores de la industria es-
paiola que pueden producir para
mercados desmasificados, con
tendencia a multiples segmen-

taciones, y que ofrecen posibili-
dades continuas, por tanto, para
identificar «nichos» concretos don-
de una empresa aspire a diferen-
ciarse ventajosamente de la
competencia. La diferenciacion
—como via de apropiacion de un
mayor valor anadido— es facti-
ble a traves del producto (cali-
dad, disefio, versiones, fiabili-
dad...), a través de los servicios
que lo acompanen (entrega, for-
macion de personal, garantia...),
atraves del contacto con el clien-
te (personal de ventas, de segui-
miento, de asistencia...), y final-
mente, y en buena medida como
resultado de |a eficacia de los an-
teriores elementos de diferencia-
cion, a traveés de la imagen carac-
teristica de la propia empresa.
Fijado el publico/objetiva al que
la empresa pretende servir, su
estrategia de posicionamiento
consistira en promover aquellos
elementos de diferenciacion que
mas puedan atraer las preferen-
cias de ese segmento del merca-
do. Estas reflexiones arrastran
siempre un lastre: el de su apa-
rente trivialidad. Pero entre la
idea trivial, que parece no necesi-
tar debate, y su aprovechamiento
rentable por la empresa puede
mediar un abismo que sélo salva
una inteligente utilizacion de re-
cursos dentro de la empresa.
Aqui radica el exito notable de
empresas en sectores industria-
les muy diversos que han sabido
desarrollar lineas estables de pe-
netracion en el exterior; por ejem-
plo, en maquina-herramienta, en
magquinaria de envasado, en ti-
pos de calzado especializado, en
materiales para construccion, en
cava o vinos. Cuando se recuer-
da a las empresas, de forma muy
general, la necesidad de adquirir
una organizacion adecuada a es-
tos fines, es conveniente insistir
también en que sus modelos no
son las gigantescas multinacio-
nales cuyo ejemplo llena gruesos
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tratados sobre politica de merca-
do, sino empresas del pais, nin-
guna o casi ninguna «grande» a
escala internacional, que ya han
demostrado en la practica el po-
tencial del enfoque «marketing>.
Obsérvese, ademas, que el efec-
to de este esfuerzo tiende a ser
autoacumulable. Conquistado un
segmento del mercado, estable-
cida la marca y la calidad como
factores especificos de diferen-
ciacion, la empresa esta en con-
diciones de ser ella la que influya
sobre el publico/objetivo. Una nue-
va version del producto —una ma-
quina con prestaciones superio-
res, un cava de gama mas alta—
puede beneficiarse de la imagen
ya trabajada en el mercado: el
marketing no consiste solamente
en orientar a la empresa de confor-
midad con la demanda, sino tam-
bién —tarea bastante menos com-
pleja— en asegurar que el éxito
«siga» al exito.

«Hecho en Espana»: disgresion

Los aspectos anteriores son
fundamentales para la industria
exportadora espanola porque su
aparicion en los mercados inter-
nacionales ha sido tardia —fren-
te a competidores ya curtidos de
economias avanzadas—y ha si-
do desordenada, con politicas de
calidad y precio erraticas y de es-
caso rigor. Por eso, hoy en dia
resulta dificil que la empresa ex-
portadora, habitual o recién lle-
gada, pueda utilizar en beneficio
propio la caracteristica de origen
del producto, el «<hecho en Espa-
na». Al reves, una experiencia
compartida por empresas de mu-
chos sectores es la de que el ori-
gen puede inducir al presunto
cliente a negociar exigencias es-
peciales, como en los casos si-
guientes: «el calzado es exce-
lente, pero no puedo (habla un
distribuidor) venderlo al mismo pre-
cio que el italiano»... «las presta-

ciones de la maguina son tan
buenas como las del equipo ale-
man que utilizo, me arriesgaria a
comprarla si me la dejase a prue-
ba, sin coste, durante seis me-
ses». En estas condiciones de
partida, el marketing de la empre-
sa espanola ha de ser mucho mas
cuidadoso: el minimo error puede
hacer que el comprador vea con-
firmados sus recelos y que la bus-
queda de un buen posicionamien-
to en el mercado haya resultado
baldia. Parecen oportunas en este
punto un par de reflexiones.

La primera es positiva. El origen
esparniol de la mercancia puede no
ser un activo indiscutible de entra-
da —como el «hecho en Alema-
nia» para infinidad de casos, o el
«hecho en ltalia» para muchos
productos de disehio—, pero de
ninguna forma se alza como obs-
taculo insalvable. Hay, afortuna-
damente, muchos ejemplos de lo
contrario, lo mismo tratandose de
empresas singulares, pertenecien-
tes a sectores muy varios, que de
sectores —muy pocos— que han
progresado de manera muy coor-
dinada, como ocurre con el de
azulejos o con el de maquina-he-
rramienta. De hecho, estos éxitos
pueden ser, a la larga, una base
solida que permita pensar en al-
gun tipo de promocion genérica
que destaque calidad y otros atri-
butos relevantes como asociados
normalmente al producto <hecho
en Espana».

Pero aun es muy pronto para
quemar etapas en esta direccion,
como a veces proponen algunas
instancias paliticas y, sobre todo,
empresas de servicios interesa-
das. Esta es la segunda reflexion.
Parece sumamente imprudente
iniciar politicas de comunicacion
genéricas para que los mercados
conozcan la bondad del «hecho
en Espana» cuando, lamentable-
mente, son tantas las empresas
espanolas sin otra estrategia que

la del precio, o la de entrada-y-
salida en un mercado inherente a
la dependencia del pedido aisla-
do. La mejor (y mas costosa)
campana de comunicacion pue-
de quedar destruida en poco
tiempo por el comportamiento
inadecuado de empresas que tra-
ten de ampararse en los factores
positivos de la campana, pero sin
respetar los rigurosos condicio-
nantes comerciales que presu-
pone. Por otro lado, a veces
resulta dificil explicar la asocia-
cion pretendida entre el «hecho
en Espana» y las marcas indivi-
duales cuando tanta exportacion
espanola de bienes de consumo,
sobre todo, se apoya en sugesti-
vas denominaciones anglosajo-
nas o italianas para provocar en
los consumidores reacciones de
analogia o de confusion. Hay ca-
talogos de pabellones oficiales
del Instituto Espanol de Comercio
Exterior en que la relacion de ex-
positores de bienes de consumo
—todos indiscutibles firmas na-
cionales— mas bien parece su-
gerir algun tipo de promocion mix-
ta hispano-italiana. Cada empresa
sabe, sin duda, por qué lo hace,
pero la perspectiva global de este
fendmeno, en que muchas veces
un serio esfuerzo de diferencia-
cion de producto viene acompa-
nado por otro de encubrimiento
del origen, resulta bastante des-
concertante.

Enfoque «marketing»: los
costes de venta

Como se ha hecho notar an-
tes, la politica de mercado es un
instrumento esencial para las es-
trategias comerciales en entor-
nos de competencia imperfecta.
En ellos, la empresa no puede
trabajar bajo el supuesto de una
funcion de demanda simple, que
relaciona precios y cantidades
compradas, sino que ha de tener
en cuenta otra relacion, bastante
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mas compleja, entre precios, cos-
tes de venta y cantidades com-
pradas. El precio, que en condi-
ciones de competencia perfecta
es un dato, se convierte ahora en
una variable que la empresa, mo-
nopolista limitado de una variante
del producto, puede conjugar con
la variable de sus costes de pro-
mocion comercial.

Son pocas, pero interesantes,
las generalizaciones posibles an-
te un modelo de estas caracteris-
ticas.

Un retoque del precio por la
empresa aislada, en la esperan-
za de atraer mayores ventas,
probablemente conduzca a re-
sultados insignificantes. Las em-
presas competidoras reacciona-
ran con una medida semejante, y
la empresa, que planeaba ex-
pansionar de modo notable su
clientela, descubre que la de-
manda total es muy inelastica y
que la cesion en el precio se ha
traducido en un aumento poco
relevante de facturacion. Lo im-
portante para la empresa es esti-
mar la posible pendiente de su
«linea de ventas», curva de in-
greso total para diferentes com-
binaciones de precio y de costes
de venta. Muchos autores pien-
san que el tramo de ingreso total
creciente de esta linea puede te-
ner pendiente muy pronunciada
con respecto al precio, indicando
asi que las inversiones en pro-
mocion comercial son mas efec-
tivas que los movimientos a la
baja del precio a fin de conseguir
ventas superiores.

En todo caso, y sobre todo si la
hipotesis anterior es correcta, la
empresa tiene abierta otra op-
cion: puede tratar de influir sobre
las preferencias de los deman-
dantes para conseguir el despla-
zamiento hacia la derecha de la
curva de demanda. El éxito de-
mostraria que la empresa es real-
mente «competitiva», porque esta

expandiendo su cuota de mercado
a costa de los demas oferentes,
que habran visto a las respectivas
curvas de demanda desplazarse
en sentido opuesto. El instrumento
apropiado para este objetivo ha-
bran sido inversiones en promo-
cion comercial enfocadas hacia los
elementos singulares de diferen-
ciacion del producto.

Este es el problema al que ha
de hacer frente la industria ex-
portadora espanola en los mer-
cados exteriores. Sin embargo,
la falta de planteamientos siste-
maticos en materia de marketing
que revela la encuesta es indica-
tiva de una insuficiente mentali-
zacion de las empresas sobre su
propia capacidad de atraccion de
la demanda hacia su producto.
Las causas de esta actitud pue-
den ser muy varias, pero la que
aqui se va a subrayar es la eco-
nomica; aparte de, y ademas de,
los costes de diferenciar la ofer-
ta, estan los costes de empren-
der las inversiones comerciales
necesarias para estimular las
preferencias de consumidores y
usuarios por el producto de la
empresa —para conseguir el
desplazamiento hacia la derecha
de su curva de demanda.

Esos costes, los costes de
venta de la literatura econémica
{(4), son muy elevados, por lo que
muchas empresas probablemen-
te se resignan a ignorarlos —o
sea, renuncian al ejercicio activo
de su papel en este tipo de mer-
cado— o, lo que puede ser peor,
incurren en costes de venta «mo-
derados» y no llegan a los niveles
criticos necesarios para producir
el impacto deseado sobre la de-
manda. Viene bien recordar que
en un mercado imperfecto las
empresas pueden encontrarse
en equilibrio a lo largo del tramo
descendente de la curva de cos-
tes medios, o incluso alcanzar el
coste medio minimo para un vo-

lumen de produccion peguefio re-
lativamente a la demanda total.
Lo gue esto significa es que éste
es un mercado donde cabe tipi-
camente la empresa de dimen-
siones reducidas (la que mayores
dificultades puede encontrar a la
hora de financiar el coste de una
decidida politica de mercado). Es
el cuadro de nuestra economia
exportadora tradicional.

IV. INSOLIDARIDAD
INDIVIDUAL E INACCION
SOCIAL

Sin embargo, lo que una PYME
circunscrita a sus propios limites
no puede realizar estaria al alcan-
ce de agrupaciones de PYME que
consiguieran definir un area de
coincidencia de intereses para eje-
cutar una politica de marketing
comun y compartir los costes con-
siguientes. Es ocioso repetir —se
ha dicho tantas veces— que no
se trata de proponer objetivos in-
necesariamente ambiciosos, co-
mo fusiones o absorciones, tanto
porque chocan demasiado de
frente con la psicologia del em-
presario individual como porque
tampoco son estrictamente preci-
sos para resolver el problema
planteado. La propuesta es bas-
tante mas modesta: PYME con li-
neas complementarias, a veces
incluso competidoras, pueden au-
nar esfuerzos en un mercado, en
varios, en todos, mediante servi-
cios comunes, independientes de
cada una, consiguiendo objetivos
practicos que no estan al alcance
de cada una de ellas operando
por su cuenta exclusiva.

Apelacion a voces de fuera

La debilidad de la empresa pe-
quena o media frente a las politi-
cas de mercado es tema recu-
rrente en muchos analisis de los
propios empresarios, de represen-
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tantes de asociaciones de expor-
tadores o de instituciones empre-
sariales, del Instituto Espanol de
Comercio Exterior, y a €l se dedica
el contenido de numerosos semi-
narios y debates. Pero no se crea
que el tema es soclamente espa-
nol. Fuera de Espana, el problema
de las empresas cuyos recursos
son insuficientes para afrontar in-
versiones de contenido puramen-
te comercial forma parte del indice
de muchos libros de la especiali-
dad, y es objeto de serio trata-
miento profesional.

La terminologia es muy varia,
entre otras cosas porque los tra-
tadistas de marketing son muy
dados a acuiar expresiones (no
siempre necesarias) con desbor-
dante facilidad. Se habla de mar-
keting simbidtico, titulo de un ar-
ticulo innovador —cuando se es-
cribio— de Adler (1966), de aso-
ciaciones estratégicas, de tea-
ming up, de marketing federado,
de sistemas horizontales de mar-
keting. Pero la realidad a que se
alude es siempre la misma. Em-
presas dispuestas a crecer, pero
no sacrificando su individualidad
{0, si se quiere emplear un tecni-
cismo, empresas con estrategias
no-integradoras); empresas con
deficit de capital, de experiencia,
de capacidad para realizar politi-
cas de mercado; empresas que
perciben la posibilidad de captar
sinergias mediante férmulas de
colaboracion con otras. Son, al fin
y al cabo, los rasgos que pueden
describir exactamente la realidad
espanola (5).

Para esas empresas con mayo-
res ambiciones que recursos, «la
alternativa evidente» —dice Wil-
son (1992), que trabaja como con-
sultor privado, igual que otros mu-
chos tratadistas de marketing—
«gs que las empresas combinen,
por lo menos, algunas funciones
de exportacion para reducir costes
y riesgos». Como traducir esta

recomendacion en sugerencias
practicas? El mismo autor citado
concreta algunas circunstancias
que deben reunir las empresas
aspirantes a actuaciones conjun-
tas: producciones complementa-
rias, productos compatibles en
tecnologia y calidad, culturas em-
presariales compatibles. El paso
decisivo que han de dar las em-
presas es el de constituir otra enti-
dad independiente, que se haga
cargo de las responsabilidades
propias de un centro de benefi-
cios; y es fundamental, siguiendo
todavia a Wilson, que un miembro
de esa entidad sea algun gabinete
de direccion de empresas, con ple-
nas funciones politicas y ejecuti-
vas en el desarrollo de sus activi-
dades. El director gerente de la
empresa conjunta procedera nor-
malmente de ese gabinete. La
presencia de este socio no ex-
portador se justifica, no tanto por
la presumible competencia técni-
ca que aporte, sino por el papel
que debe desempefar en cir-
cunstancias criticas —crisis de
«celos» entre los socios exporta-
dores y otras semejantes, que
siempre amenazan a iniciativas
de este tipo—, en las que un co-
ordinador independiente, pero
formando parte del proyecto, dis-
pone de la credibilidad necesaria
para buscar formulas satisfacto-
rias de arreglo interno que permi-
tan su continuidad.

Todo esta inventado

Me parece interesante hacer
observar que las prescripciones
anteriores encierran un concepto
de proyecto asociativo que coin-
cide casi integramente con el de
«CONSOrcio» que propone a las
empresas el Instituto Espanal de
Comercio Exterior. De hecho, si
existe alguna falta de coinciden-
cia es en un area en la que el cri-
terio del Instituto es bastante mas
abierto: el programa del Instituto

no exige que las producciones de
las empresas tengan que ser ne-
cesariamente complementarias,
porque la experiencia demuestra
gue entre empresas competidoras
pueden también plantearse inicia-
tivas conjuntas eficaces —quiza
con el objetivo de unificar marcas
en el futuro, o de aprovechar se-
paradamente determinadas accio-
res de promocion conjunta. Es
probable de todos modos que, en
este punto, Wilson sea mas flexi-
ble con sus clientes de lo que apa-
renta en el texto del libro.

El Instituto insiste en la necesi-
dad de creacion de una entidad
independiente, dotada de perso-
nalidad juridica, y de un director
ajeno a las empresas participan-
tes, como garantia minima de
que el proyecto se contempla co-
mo algo estable y duradero, re-
flejo de un compromiso meditado
de sus socios. También es admi-
sible la presencia en el capital
del consorcio de un saocio no-ex-
portador, descrito en principio co-
mo «entidad financiera», que, de
un lado, aporte recursos adicio-
nales y, de otro, pueda jugar el
papel conciliador y pragmatico
de socio que no persigue otros
intereses que los del éxito del
propio consorcio. El programa no
prevé analoga participacion por
parte de gabinetes de direccion
de empresas, gue no son figura
con arraigo establecido en la
economia espanola de servicios,
pero, en su caso, los criterios del
Instituto se amoldarian a las de-
mandas de la realidad para dar
cabida en los consorcios —con el
doble fin ya visto— a entidades
de esta clase u otras analogas.

El mundo tedrico-practico in-
ternacional que se mueve en tor-
no al marketing comparte, por
tanto, la preocupacion por una
realidad de empresas pequefas
y medianas imposibilitadas para
actuar aisladamente en los mer-
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cados, y corrobora los principios
esenciales de eficacia que el pro-
grama espanol impone a las for-
mulas asociativas que soliciten
su aplicacion. Pero hay una coin-
cidencia mas que es conveniente
resaltar en los parrafos finales.

Inaccion social

La realidad —y sus protago-
nistas— son muy tozudos, y por
conveniente que sea la busque-
da de proyectos conjuntos, lo
cierto es que las PYME espano-
las son sumamente reacias a
adoptar iniciativas que impliquen
alguna pérdida, incluso menor,
de soberania empresarial. He
sefalado en otro articulo (Marti,
1992) la importancia de enfocar
esta cuestién desde el punto de
vista de la vida empresarial, hu-
yendo de planteamientos que co-
loguen en primer término a las
administraciones publicas y sus
programas de incentivacion. La
diferencia entre uno y otro enfo-
gue es patente, porgue no es
cuestion de preguntarse —me
parece— por el nivel de estimulos
oficiales a la formacién de consor-
cios, sino por las razones del ma-
nifiesto desinterés empresarial ha-
cia iniciativas cuya ejecucion en
comun puede asegurar perspecti-
vas de consolidacion exterior, de
crecimiento y de rentabilidad de
cada una de las empresas impli-
cadas, o, dicho en términos ne-
gativos, por las razones de que-
rer ignorar el hecho de que la
PYME aislada no puede hacer
frente al coste en alza de las politi-
cas de marketing impuestas por el
modelo de mercado en el que tie-
ne que desenvolverse y sobrevivir.
Como se ha dicho antes, el pro-
blema no es el de la dimension, es
el del rechazo a estrategias practi-
cas de supervivencia.

Se echa en falta aqui una toma
de conciencia mas enérgica por

organizaciones tipicas de la so-
ciedad civil, como las agrupacio-
nes empresariales de toda clase,
cuyo caracter representativo de
intereses privados les permite
abordar, con un buen conocimien-
to del terreno, cuestiones que no
son materia de Boletin Oficial ni
de despachos administrativos, si-
no de delicada psicologia empre-
sarial. Identificar, en localidades o
comarcas determinadas, empre-
sas de perfil adecuado para una
integracion de esfuerzos comer-
ciales, promover los contactos per-
sonales y anadir los elementos de
persuasion necesarios, proporcio-
nar asesoramiento juridico y fis-
cal; todo ello constituye la secuen-
cia ordenada de actuaciones que
deberian realizar servicios profe-
sionales ad hoc dentro de las or-
ganizaciones de empresarios del
pais. Luego vendria la utilizacion
practica de los mecanismos de
apoyo del Instituto Espafol de
Comercio Exterior, o de otras insti-
tuciones; pero el atague al sentido
primario de insolidaridad que ca-
racteriza —incluso bajo la amena-
za a la supervivencia— al empre-
sariado pequefio y medio soélo
puede tener éxito si se concibe y
se ejecuta dentro del propio mun-
do empresarial.

Es también la recomendacion
de Wilson a organizaciones em-
presariales que durante mucho
tiempo han tenido su razén de ser
en el establecimiento de acuerdos
sobre precios (se refiere al Reino
Unido). El libre mercado comuni-
tario les priva de esta actividad
—que, en ningun caso, brillaba
por su licitud—, pero encontra-
rian una nueva mision como
matchmakers de PYME para el
desarrollo de iniciativas de lo que
el llama «marketing federado» y
los demas llamados consorcios o
expresiones parecidas. Lo que
aqui interesa no es tanto, desde
luego, el caso anecdético de
esas organizaciones en busca

de contenido, sino el énfasis de
Wilson sobre el protagonismo
privado que debe tener la promo-
cion de actuaciones conjuntas de
empresas; este enfasis particular
sobre los riesgos de desindus-
trializacién y de contraccion de
base exportadora que —para las
PYME, para la balanza de pagos
y para el pais— entrana la inac-
cion de la sociedad.

V. RESUMEN
Y CONCLUSIONES

La evolucion positiva de la ex-
portacion espanola durante las
dos ultimas décadas, a pesar de!
creciente deterioro de su compe-
titividad —segun los indicadores
convencionales de costes labo-
rales o precios—, recuerda las
observaciones empiricas que se
dan en llamar «paradoja de Kal-
dor»: una correlacion negativa
entre esos indicadores vy la tra-
yectoria exportadora del pais.
Como posible explicacion, hay
que preguntarse si las industrias
de exportacién afectadas han si-
do capaces —como ocurrio en
los casos aleman y japonés— de
generar mejeras de productivi-
dad tales gue compensaran cos-
tes crecientes y una divisa fuerte.
Esta, probablemente, fue la si-
tuacién espanola en un sector
muy especifico —el de automo-
cion— que ha liderado la expan-
sion exportadora hasta 1992 vy
que, con sus tasas de aumento,
explica buena parte de la tasa
global.

La trayectoria satisfactoria del
agregado encubre, sin embargo,
datos inquietantes: el empuje del
sector de automocion ha sido tan
intenso que ha sobrecompensado
la debilidad manifiesta —sobre to-
do desde la entrada de Espana
en la CE— de muchos sectores
representados por la tradicional
industria ligera, vulnerables, se-
gun todas las apariencias, al de-
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terioro de los indicadores de
competitividad citados. Esta cir-
cunstancia es preocupante, por-
gue senala que son sectores po-
sicionados en los segmentos del
mercado que exigen fundamen-
talmente precio y volumen, méas
que calidad y producto diferen-
ciado. Una encuesta encargada
por ICEX permite observar, en
efecto, que el comportamiento
mas general de las empresas en-
cuestadas —todas ellas exporta-
doras corrientes— es muy poco
activo en las areas tipicas de
marketing que debieran revelar
interés por innovacién de pro-
ducto y promocion comercial.

Se trata de actividades que exi-
gen una organizacion adecuada
de la empresa e imponen costes
muy elevados que la PYME carac-
teristica de esos sectores dificil-
mente puede afrontar en solitario.
Hay algunas PYME que, en el cur-
so del tiempo, han encontrado for-
mulas de crecimiento interno y
han sabido adaptarse a los mer-
cados imperfectos en que rige la
dinamica del producto diferencia-
do. Para muchas otras, existen
multiples estrategias integradoras,
quiza como unica férmula de su-
perviviencia; pero ni se aprecia
tendencia alguna hacia el asocia-
cionismo espontaneo en el mundo
de las PYME espafolas ni la so-
ciedad civil actua frente a esta de-
ficiencia basica, que amenaza la
continuidad de sectores exporta-
dores muy tradicionales. La Admi-
nistracion puede ofrecer diversos
estimulos y compartir costes de
esfructura y de promocion con
PYME dispuestas a asociarse, pe-
ro no es su papel —y si lo es el de
las propias instituciones empresa-
riales— el de convencerlas de que
su gestion aislada como tomado-
ras de precio, sin politicas de mer-
cado, es insostenible.

Parece adecuado afirmar, co-
mo conclusion:

1. Que en muchos sectores de
gran tradicién exportadora las em-
presas espafolas siguen orien-
tandose como tomadoras de pre-
cio, en lugar de asumir un papel
activo como oferentes en merca-
dos de competencia imperfecta.

2. Que este cambio, que —des-
de un punto de vista comercial—
exige afrontar fuertes costes de
venta, desborda los recursos fi-
nancieros y profesionales de la
PYME aislada.

3. Que existen férmulas aso-
ciativas muy diversas que permi-
ten a las PYME compartir costes
de venta y practicar politicas efi-
caces de diferenciacion de pro-
ducto.

4. Que la supervivencia de
muchas PYME, y quiza de secto-
res enteros de la industria expor-
tadora tradicional, esta ligada a
la adopcién de formulas asociati-
vas que dependen no de medi-
das administrativas, sino de un
esfuerzo de solidaridad interesa-
da que debe partir e impulsarse
desde el propio mundo empresa-
rial.

NOTAS

(1} Veéase ICEX (1992) para un resumen
con graficos de las caracteristicas de mayor
interés que puso de relieve la encuesta.

(2) Un interesante analisis critico de la
perspectiva de Porter se debe a Grant (1991).

(3) Vease Kotler (1992), cbra que, en su
edicién en castellano, contiene defectos de
traduccion tecnica muy notables,

(4) Un excelente resumen grafico. abar-
cando los principios fundamentales de las es
trategias de promocion, se encuentra en Boul-
ding (1978). Como se puede suponer, la
literatura especializada en el tema es abun-
dantisima.
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(5) Una breve seleccion de referencias
de interés especial para el tema puede incluir
a Adler (1966); Rajan Varadarajan y Rajarat-
nam (1986) y Wilson (1992).
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