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INTRODUCCIÓN
LaPequeñayMedianaEmpresa(PyME)sehacons-
tituidoenmuchospaíses,enlaindustriaclaveparala
generacióndeempleosyexportaciones.Existendi-
versosejemplosdeproyectosempresarialesexitosos
enMéxico,CostaRica,Salvador,Honduras,Perú,Co-
lombia,EuropadelEste,Asia,etc.

Hepodidoevidenciar endiversospaíses, especial-
menteenEuropadelEste(Ucrania,Moldavia)yAsia
(Indonesia,Vietnam),elcrecimientodePYMEsdesde
pequeñasunidadesfamiliareshastaconsolidarseen
verdaderoscolososproductivosconmásde5.000tra-
bajadoresenunsolopiso,enlasqueexisteunciclode
negocioclaramentedefinidoconelementosavanza-
dosdecompetitividad,enlosquenosolamentecom-
piten los productos de calidad sino también los
serviciosdecalidad.

EnelcasodelAsia,lospaísesdenominados“dere-
ciente industrialización” o también “dragones del
oriente”(Indonesia,Malasia,Brunei,Vietnam,Filipinas
yTailandia)realizanesfuerzosparaingresaramerca-
dosextranjeros,atravésdeproductoscompetitivosy
dealtacalidad,demostrandoquelasteoríasdelpro-
teccionismoquedanalmargendelahistoria,abriendo
pasoalaimaginaciónyalaccionardelosemprende-
doresproductores,contandoconelapoyodesusgo-
biernos en la delineación de políticas estratégicas
comercialesysuimplementaciónatravésdelanego-
ciaciónysuscripcióndeAcuerdosComerciales(elimi-
nacióndeinstrumentosarancelariosyobstáculosal
comerciocomofactoresdecompetitividad)yeneles-
tablecimientodenormativasinternas,quepermitange-
nerar condiciones adecuadas para el desarrollo
competitivo de las exportaciones de productos con
valoragregado.

FIGURANº1
PyMEPT.RamaVista-Indonesia

Fuente: Elaboración propia, 2007

FIGURANº2
PyMEPT.Ravi.Indonesia

Fuente: Elaboración propia, 2007
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Porotraparte,enEuropadelEste,existeunabase
anchadePYMEsqueprogresivamenteyapasosace-
leradosvienenmejorandosusnivelesdecompetitivi-
dad, fundamentados en la existencia demercados
internosampliadosypequeñosindiciosparaexportar
aEuropaOccidental,porsuscondicionesdecercanía
geográficayventajascompetitivasenelcostodemano
deobraenlamanufacturaliviana(muebles,confec-
ciones,joyería,construcción,partesypiezasdema-
quinaria)(1).

FIGURANº3
PYMESensus.Kiev.Ucrania

Fuente: Elaboración propia, 2004

FIGURANº4
PYMEKashtan.Laviv.Ucrania

Fuente: Elaboración propia, 2008

Enamboscontinentes,existeuncomúndenominador
paraelcrecimientodesusPyMEs:Disciplinaenlapro-
ducciónyVisióndemercadosampliados.

Respectoalascondicionesdeaccesoamercadosin-
ternacionales,lapaulatinaeliminacióndelosinstru-

mentosarancelariosmediantelosAcuerdosdeAper-
turaComercial,permitelacompetitividaddelospro-
ductosdelospaísesbeneficiariosfrenteaterceros,ya
queelcostodelosmismosnoseincrementaporel
arancelalmomentodeingresaramercadosdeexpor-
tación;precisamenteésaeslaaplicaciónprácticadela
integracióneconómica,quedebesercomprendidaen
suverdaderadimensión,paradejarqueelpreciosin
distorsionesylacalidaddelosproductosseanlosas-
pectosdeterminantesparamejorarlaposicióncompe-
titivadecadaempresa.

ENFOQUE
Loselementosestablecidosenelpresentetrabajoson
conceptos técnico-empresariales sobre los requeri-
mientosmínimosparamejorarlacompetitividadalin-
teriordecadaPyME,quemehanllevadoaescribirun
análisisobjetivosobreloselementosprincipalespara
mejorarlaproductividadydesarrollarexportaciones,
fundamentadoenmiexperienciaprácticademásde
diezyochoañosorganizandolaproducciónyreali-
zandoventasefectivashacialaArgentina,Brasil,Co-
lombia, Chile, Ecuador, Panamá, México, Estados
Unidos,Rusia,Suiza,Japón,entreotros.

EléxitoparacualquierPyMEdelsectorproductivobo-
livianoselogradesarrollandoeimplementandoestric-
tosrequerimientostécnicosydecalidad,organizando
losrecursoshumanosyestructuracorporativa,mejo-
randolasnecesidadestecnológicasyorganizandola
producción,realizandocontrolesdecostosadecuados
para finalmente llegara laansiadabúsquedayen-
cuentrodeclientesinteresadosenelproductohecho
enBolivia.

FIGURANº5
PYMEenCochabamba

Fuente: Elaboración propia, 2003



FIGURANº6
PYMEenElAlto

Fuente: Elaboración propia, 2003

Estaexperienciaprácticaempresarialpermiteplan-
tearaccionesespecíficasdeimpactoparalasPyMEs,
cuyaevaluaciónyconsideraciónalpúblico,adocentes
yestudiantesdeUNIVALLEyaemprendedoresboli-
vianos:PYMEslesayudaráacomprenderlarealidad
decadaunadesusempresasenrelaciónasusopor-
tunidadesylimitacionesparaexportaramercadosin-
ternacionales, sugiriéndoles adoptar las decisiones
estratégicasnecesariasparadefinirplanesdeaccióny
proyectosdenegocioquelespermitallegaraléxitoe
incrementarsusutilidadesdeformainmediata.

PYMESENBOLIVIA:EJEMPLOSREALESDEÉXITO
He tenido la fortunadevisitary trabajar “hombroa
hombro” con más de 300 PYMEs manufactureras
(mueblesdemadera,confecciones,artesanías,tejas
decerámica,agroindustria,etc.)endiversasciudades
delpaís,dialogarconellos,conocerycoadyuvarenla
mejoradesusfábricas,estudiarconjuntamentelasca-
pacidades,fortalezasydebilidadesafindedesarrollar
un“PlandeNegocios”quereflejesuproyectoempre-
sarial,susnecesidadesespecíficasdecapacitación,
definanciamiento,tecnología,productividad,costosy
principalmente de mercados (clientes que puedan
comprarles).

Congransatisfacción,hellegadoalaconclusiónde
quesetratadeemprendedoresyexitososempresarios
empíricos,queenvariosañosdearduotrabajodes-
arrollandoelmercadolocalyventasmenoresalare-
gión(Argentina,PerúyChile),hanconsolidadofábricas
conconceptosaltamenteavanzadosdecompetitividad
ycalidady,sobretodo,nivelesdeprecioqueloscoloca
enunaposiciónexpectableparaingresaracualquier
mercado,enlamedidaenquelosfactoresclavesde
competitividadsepuedanresolverymejorar.

ExistendiversosemprendimientosexitososenBolivia,
conelfundamentodequetodaideadenegociosurge
de actitudes imaginativas por encontrar soluciones
empresarialesprácticasparalograreléxito.Unejem-
plodestacadoeslaPYME“NuevaEsperanza”,orga-
nizadadesdeelClubdeMadres“NuevaEsperanza”
delDistrito4delaciudaddeElAlto,quenacealavida
empresarialdelanecesidaddelaprincipalempresa
exportadoradeconfeccionesdeBolivia,AMETEXS.A.,
desatisfacerunnichodemercadointensivoenmano
deobracalificada,bajoconceptosdesubcontratación
deserviciosdebordadomanual.

Estanecesidadseexplicadebidoaqueunadelasnue-
vastendenciasenlaindustriadelamodaenlosEsta-
dos Unidos, principal mercado de exportación de
AMETEXS.A., son las poleras, camisas, t-shirts de
puntodealgodón,paraunsegmentodeconsumojuve-
nilconincorporacióndeaditamentosdedecoracióno
de“embellecimiento”(lentejuelas,mostacillas,piedras
brillosas,canutillos,bordados,etc.).Estasprendasson
necesariamenteproducidasmedianteoperacionesma-
nuales,proporcionandounvaloragregadodiferenciado
yapreciadoenelmercadointernacional.

EsteejemplodePYMEexitosa,apoyadaporlaCoope-
raciónInternacional(USAID),permitiólaorganizacióny
desarrollodeunprocesodecapacitaciónde250muje-
resdelaciudaddeElAlto,laimplementacióndetodala
infraestructuraproductivaencumplimientodenormas
deseguridadindustrialehigieneocupacionalrequerida
porlalegislaciónbolivianayclientesdelosEstadosUni-
dos(VendorComplianceoCumplimientodeProvee-
dor),asícomoeldiseñotecnológicodeunamesade
trabajoydeunaestacióndebordadoindustrial,conca-
racterísticasergonómicasparaproduccionesmasivas.
EstatecnologíahechaenBoliviay,luego,copiadaen
fábricassimilaresenCentroAmérica,permiteniveles
productivosdemáximaeficienciaporcadaoperario.

FIGURANº7.PYME“NuevaEsperanza”
Procesodecapacitacióninicial

Fuente: Elaboración propia, 2007
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FIGURANº8
Producciónindustrial“NuevaEsperanza”

Fuente: Elaboración
propia, 2007

FIGURANº9.Tecnologíaboliviana
Visitadeclientesextranjerosa“NuevaEsperanza”

Fuente: Elaboración propia, 2007

Esteejemplo,comomuchísimosotrosentodaBolivia,
demuestraqueexistenemprendedoresenelsector
productivonacional,connuevosparadigmasdepoder
adecuarsealasnecesidadesqueimplicaunproceso
deinternacionalizacióndesuproducción.

DISEÑOESTRATÉGICOPARAELDESARROLLOE
INTERNACIONALIZACIÓNDEPYMESENBOLIVIA

OPORTUNIDADESYDESAFÍOS
Surgelaimperiosanecesidaddedesarrollarunaes-
trategiaconcretaparamejorarlaposicióncompetitiva
delasPYMEsenBolivia,afindedesarrollarmerca-
dosinternamenteconuncrecimientosostenidoy,fi-
nalmente, lograr el objetivo supremo: Llegar
competitivamentealmercadointernacional.

Muchosemprendedoresyempresariosendiversos
paísesdelmundohacenlasiguientepregunta:¿Cómo
hagoparamejorarminegocioylograrexportaramer-

cadosdesarrollados?Esporelloquehedesarrollado
unconceptosencilloperoaplicable,denominado:“Las
3ReglasdeOro(GoldenRules)paraconvertirseen
unempresarioexportadorexitoso”:

1.SABERCOMPRAR:Eselinicioenunacadenapro-
ductiva,comprendiendoacabalidadqueelcostodelos
insumosescentralenelpreciodeventa(aproximada-
mente50%enlamayoríadelasindustriasmanufactu-
rerasanivelmundial),identificarlosproveedoresbajo
elconceptodequeunproveedores tan importante
comouncliente,consuministrossosteniblesylogística
querespondanalasnecesidadesdevolúmenescon
entregajustoafecha(justintime).

2.SABERPRODUCIR:Comprenderelartedelamicro
administracióndelcostoylaproductividaddelproducto
conlassiguientesherramientas:tecnologíaadecuada,
planificaciónycontrol,proyeccióndecostos,capaci-
tacióncontinua,sistemasdeproductividad,incentivos
alosrecursoshumanosycambiodeactitudenlapro-
ducción:disciplina,cumplimientodehorarios,eficien-
ciasycalidaddelproducto.

3.SABERVENDER:“Todonegocioexitosoempieza
enelmercadoyterminaenelmercado”.Elempren-
dedorPYMEdebeentenderloquequiereelcliente,
adecuarsusprocesosalademanda,desarrollares-
trategiasdemarketingeimagencorporativa,propor-
cionarunproductodistintivoyunnuevoelementoenla
competitividadglobal:Elservicio,quemuchasveces
esmásimportantequeelpropioprecio.

Laadecuadacomprensióndeestoselementoscon-
cluyenenun“ProyectodeMejoramientodeNegocios”,
justificado por lo que el mercado internacional de-
mandaenelsiguienteordendeprioridad:1)Servicio,
2),Precio,3)Calidady4)Volumen.

En nuestro país, persisten PYMEs que mantienen
dudaseincertidumbressobresuspropiascapacidades,
principalmenteensupercepciónrespectoaloqueesel
accesoalcréditoylatecnologíaenlaproducción.Ana-
licemos ambasvariablesycomprendamoseldesafío
realderesolverlosfactorescríticosdeéxito:

Accesoalcrédito
Enlosúltimos20años,nuncahubocondicionestan
propiciasparaotorgarcréditosaPYMEsdelsector
productivo como las que existen actualmente, con
tasasdeinterésdel6%a8añosplazoycongarantías
personales(2).Estohageneradounprocesocompe-
titivoenlabancaprivadaboliviana,ofreciendolama-
yoríadelosbancosproductoscrediticiosdiseñadosal
serviciodelasPYMEs.



Factor Crítico de Éxito: Sehacenecesariodesarrollar
proyectosproductivosrentablesyconinventivaem-
presarial,asegurandolascondicionesdeadministra-
ción de empresas para el cumplimiento de
obligacionesfinancieras.

Accesoalatecnología
EnIndonesia,queactualmentecuentacon6millones
decosturerosyeselséptimopaísproductordecon-
feccionesanivelmundial,tuvelasuertedeasesorara
unaempresaquecambiósuestructuraPYMEaem-
presadelaindustriadelaconfeccióncon15.000ope-
rariosyventasdemásde100millonesdedólares
anuales,graciasalatecnologíayadministraciónde
susrecursoshumanos(3).Lograrondiseñarrobotsde
manipulacióndeproductosenproceso,asignandoun
tiempoespecíficoacadaoperación(eficienciaspro-
ductivas),paraasegurarlaproductividaddesusope-
rarios.

FIGURANº10
PyMEPT.GarmentInc.Indonesia

Fuente: Elaboración propia, 2007

Sinembargo,alotroladodelmundo,EuropadelEste
-Moldavia,larealidaddelasPYMEstienecaracterís-
ticasproductivasmuysimilaresalasdeBolivia,pe-
queñasfábricasenlasquetambiénsepudoevidenciar
esta innovación tecnológica, conherramientasmás
modestasperoefectivas,comosonunacintatrans-
portadoraycajasderefrescos.

Factor Crítico de Éxito: Laactitudhacialainventiva
empresarialeselprimerpasoparaelcambiotecnoló-
gico.

FIGURANº11
Cintatransportadoraparalograreficienciaspro-
ductivas-Moldavia

Fuente: Elaboración propia, 2007

FIGURANº12
Cintatransportadoraparalograreficienciaspro-
ductivas-Moldavia

Fuente: Elaboración propia, 2007

CONCLUSIONESYRECOMENDACIONES
Porloexpuesto,sepuedeconcluirquelainternacio-
nalizacióndePYMEsenBoliviaesabsolutamentefac-
tible, tal como ocurre en diversos países con
estructurasproductivassimilaresalaboliviana,como
Ecuador,ParaguayoPerú.

ConsiderandoquelasPYMEssonunelementoestra-
tégicoparaeldesarrolloeconómicoysocialdelpaís,
debenserpriorizadasentodaagendadedesarrollo
educativoenBolivia,comoelementodinamizadorpara
laprofesionalizaciónenlaadministracióndeempresas
medianteherramientasyconocimiento(knowhow)de
gerenciamoderna.

Seestablecequeelprincipalelementoparagene-
rarempresasPYMEs,convisiónexportadoraode
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internacionalizacióndesusoperacionesenBolivia,es
lageneracióndeunaculturaexportadorayemprende-
dora,actualmenteenetapasprimariasdegestaciónen
lamayoríadelasPYMEsdelpaís.

Lametaprincipalquedebeperseguirtodacompañía
boliviana(PyMEy/oempresaindustrial)esdesarro-
llareficientementesunegocioconlassiguientesre-
comendacionespuntuales:

•Mejorarelciclodeoperacionesdelnegocio:produc-
tividad,controlesdecalidadyreduccióndecostos.

•Diseñareimplementarherramientasdemarketinge
imagencorporativa,estrategiasdeaccesoamerca-
dos,ingenieríadeproducto,comprensióndelmer-
cadometaysustendencias.

•Entenderconprecisiónsobreloquedemandaelmer-
cadointernacional.Visitarfísicamentelosmercados
paraellogrodeesteobjetivo.

•Administrarlosrecursoshumanosmediantecontrol
deeficienciasporoperario,bonoseincentivosalper-
sonal.

• Implementarmejoras tecnológicaspara lograrefi-
cienciasenlaproducción.

•Desarrollarunafilosofíadecumplimientodecompro-
misos:Entregasenfecha.

•Desarrollarproveedoresenunarelaciónefectivade:
precio,calidad,volumenyentregasenfecha.

•Identificarydesarrollodesistemasdelogísticaydis-
tribuciónfísicainternacional.

•Implementarcapacidadesderespuestarápidaalas
demandasdelmercado.

•Promocionarunamentalidadempresarialyliderazgo
paraexportaramercadosampliados.

•Aplicarlas“TresReglasdeOro”.

Loselementosprincipalesparaunadecuadoproceso
de internacionalización se resumen en el siguiente
flujo:

GRÁFICONº1
ProcesodeinternacionalizacióndePYMES

Fuente: Elaboración propia, 2007
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