Comercio exterior

La eleccion de |a pareja

producto-mercado en el entorno

de la internacionalizacion.

Un enfoque para dirigentes de PYME | can-raut pavios

* Presidente en jefe de Mercadex International, empresa canadiense
de expertos consejeros en mercadotecnia y comercio internacional.

1 enfoque que llevé a la formulacion de la herra-

mienta propuesta en este articulo considera tres
etapas. Derivado de la experienciade visitasa empresas
cliente de Mercadex en el extranjero, la primera etapa
del estudio permitio definir una versién preliminar
(alpha) de una herramienta de ayuda parala seleccion
de productos' ymercados®internacionales. Lasegunda
etapa tuvo el proposito de verificar la pertinencia de
la herramienta luego de hacerla evolucionar hacia un
modelo aplicado (beta) graciasaunarevision de biblio-
grafia relacionada y al anélisis de caso de diferentes
empresas. Finalmente, una encuesta canadiense prac-
ticada entre 44 directores de empresas (15 en Quebec,
16 en Ontario y 13 en el resto del pais) constituy6 la
ultima etapa de la investigacion. Mas de la mitad de la
muestra (26) declaré que genera al menos 50% de su
volumen de negociosa partir de lasactividadesinterna-
cionales, mientras que la tercera parte (14) indic6 que
esasactividadesrepresentaban entre 20y50 por ciento
de suingreso. Mas alla del objetivo de mejorar la com-
prension de los factores que influyen en las decisiones
de internacionalizacion, el fin ultimo de esta tercera
fase era enriquecer y establecer una herramienta que
mejorara la calidad de las elecciones de las pequenas
y medianas empresas (PYME) en cuanto a las parejas

1. Toda referencia a producto dentro del texto incluye igualmente la
nocién de servicio.

2. Las referencias al mercado en el texto pueden aplicarse, segun el
€aso, a un pais o a un segmento de mercado.



producto-mercado en el extranjero. El estudio también
tuvo en cuenta ciertas tendencias que ejercen un efecto
notable sobre el comercio internacional desde hace un
decenio, en particularlaabundanciade las tecnologias
deinformacion,lareorganizacion mundial dela cadena
de suministro de laempresa,lareduccién en el ciclo de
vida de los productos y laintegracién econémica.

OBSERVACIONES PRINCIPALES

LA PERTINENCIA DE LA CALIFICACION INTERNACIONAL
Las comprobaciones efectuadas alrededor de las em-
presas visitadas por Mercadex en el escenario inter-
nacional (primer apartado del analisis) muestran que
aquellas que sacan provecho de su experiencia en el
extranjero atribuyen su éxito en parte auna calificacion
previa de su capacidad de internacionalizacién. “Una
evaluacion preliminar de las predisposiciones inter-
nacionales de las PYME en principios del ciclo permite
justamente encaminar a aquellas que se califican para
la prueba fuera de sus fronterasy de disuadir a aquellas
que albergan esperanzas irracionales basadas en una
mano providencial que permitiria ocultar su mala ca-
lidad.” Por otra parte, los directivos interrogados en
el marco de la encuesta canadiense (tercer apartado)
comparten ese punto de vista, al senalar que el ejerci-
cio de un diagndstico preliminar mediante el cual se
evaltianlasfuerzas, lasdebilidadesylosantecedentes de
la empresa en vista de un proyecto internacional, con-
tribuye a hacer rentables sus esfuerzos en el extranjero
0, dicho en otros términos, a acelerar el retorno de su
inversion. Cuatro de cada cinco encuestados indicaron
que el ejercicio de la calificacién internacional deberia
efectuarse cadavez que se considerara unanueva pareja
producto-mercado.

COMPETITIVIDAD CRECIENTE DE LAS PYME

DE CLASE MUNDIAL

Todas las etapas del estudio indican que una presencia
creciente de las PYME en los mercados extranjeros ten-
dria el efecto de mejorar sucompetitividad en el mercado
interno. Muchos factores explicarian ese fenémeno,
entre los cuales se pueden mencionar, por ejemplo, el
alcance de economias de escala superiores, resultado de

3. Jean-Paul David, Comment développer les marchés internationaux,
Collection Entreprendre, Editions Transcontinental, Montreal, 2007,
p. 55.

ciclos de produccién mas largos; el aprendizaje de nue-
vas estrategiasy practicas en el extranjero que pueden
ser trasladadas al mercado interno; el reconocimiento
nacional (paso del estadio de la consideracién al del re-
conocimiento); elacceso afuentes de aprovisionamiento
de clase mundial, yladiversificaciéon de mercados, entre
otros.

Elestudio canadiense revela también que las empre-
sas mas activas en el extranjero son igualmente las que
manifiestan menos vulnerabilidad frente al desafio
asiatico que amenaza la red industrial de muchos pai-
ses occidentales. Entre las empresas que realizan mas
de 50% de sus actividades en el extranjero (26), s6lo
cinco afirmaron que la competencia asiaticarepresenta
su principal desafio, mientras que esta preocupacion
se hizo patente en 11 empresas (sobre 18) cuyo volu-
men de negocios en el extranjero es inferior a 50%. La
revision de la bibliografia relativa al caso proporciona
algunas lineas de interpretacion de tal comprobacién,
considerando que una presencia creciente de laempresa
enlaescenainternacionalle permite estar al corriente
de los grandes retos internacionales que enfrentara,
adoptando estrategias que van mas alla de los enfoques
0 aproximaciones cominmente explotados en el mer-
cado interno.

En cuanto alas practicas de desarrollo de mercados
internacionales, estas mismas empresas expresaron su
percepcion enrelacion con sunivel de eficacia (estable-
ciendo un rango segtn el naimero de menciones por
indicador).

1) Visitas sostenidas en el mercado (pais) preten-
dido.

2) Preparacién y puesta en ejecucién de un plan de
negocios internacional.

3) Seguimiento de clientes nacionales que se inter-
nacionalizan.

4) Realizacion de estudio del mercado extranjero al
que se proyectavender.

5)Participacion en ferias comerciales en suelo extran-
jero.

6) Adaptacion e indizacion del sitio de internet de
la empresa.

7) Inscripcion de la empresa en las listas de provee-
dores de demandantes extranjeros.

8) Participacién en delegaciones comerciales guber-
namentales en suelo extranjero.

9)Ejecucion de demandas o peticionesno solicitadas
de clientes extranjeros.
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Aunque los dirigentes interrogados prefieren de
manera evidente los enfoques planificados (2°rango) a
los enfoques improvisados (9° rango), ha sido sorpren-
dente comprobar que la mayoria de ellos manifiesta
cierto malestar con la adopcion de un procedimiento
estructurado de seleccion de parejas producto-mercado
en un entorno de internacionalizacién. El oportunismo
acecha a los dirigentes de empresas, en particular a
aquellos cuya experiencia internacional es reciente o
superficial.

LA CONFUSION DE LA ELECCION

Desde que la empresa se aventura mas alla de sus fron-
teras nacionales las opciones se multiplican. Por una
parte, una empresa que aumenta su presenciay su vi-
sibilidad en el extranjero se expone de manera pro-
gresiva a solicitudes de todo tipo de procedencia no
consideradas. Estos encargos a menudo se traducen
en experienciasinfructuosas de mediano plazo, afalta
de condicionesfundamentales que deban caracterizar
el mercado. Por otra parte, los mercados extranjeros,
deparan numerosas oportunidades de diversificacion
a las empresas en proceso de internacionalizacion.
Asegurar una justa diversificaciéon de los mercados
extranjeros, minimizando la dispersiéon de los recur-
sosylos esfuerzos dedicados ala consecucién de estos
ultimos, representa un gran desafio, a decir de los di-
rigentes interrogados.

Tal es el caso de un fabricante de productos de
plastico, observado luego del analisis del tercer apartado
del estudio, que ilustra la realidad con la que se topan
varios gerentes. Con una gamade 20 productos diferen-
tesyfrente alaposibilidad de desarrollar cinco mercados
extranjeros distintos, este fabricante debia establecer el
orden de prioridad de unas 100 parejas producto-mer-
cado resultantes (a saber, 20 productos x 5 mercados =
100 parejas producto-mercado). En esta titanica tarea
el estado mayor de la empresa tomd, como en muchas
otras, el sendero de la improvisacion, ya que si bien es
necesario, el ejercicio de sopesar las opciones se torn6
demasiado fastidioso.

Sin una preparacion real, a los dirigentes les cuesta
trabajo ponderar todaslas posibilidades que se les ofre-
cen. Por anadidura, las emociones vienen a menudo a
contaminar la toma de decisiones, tendiendo a sobres-
timar el nimero de opciones consideradas prioritarias
y a subestimar aquellas que deberian ser abandonadas
orechazadas.
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En cambio, a diferencia de las emociones, la intui-
cion es a menudo fruto de la experiencia y constituye
unareferencia esencial en la conduccién de proyectos
de negocios; aunque en un entorno de internacionali-
zacion “esta capacidad transpuesta sobre un mercado
extranjero pierde su eficacia”.* Los aprendizajes e hip6-
tesis del dirigente deben ser verificados en el curso de
las etapas del proceso de exploracién y explotacion
de los mercados extranjeros, aunque es raro que estos
postulados sean sometidos de manerasistematicaauna
evaluacion antes de invertir en un proceso de interna-
cionalizacién. El enfoque (observado en el marco del
tercer apartado) evoluciona mas bien de modo oportu-
nista e interactivo, implicando varias idasy vueltas, lo
que se traduce en rendimientos inferiores alos esfuer-
zos invertidos.

No obstante, recientes investigaciones muestran
que hay en principio una correlacién positiva entre
la calidad del proyecto de internacionalizacioén y la
planificacion del proceso.” Los enfoques que se basan
en el oportunismo dan ciertos resultados, aunque tal
orientacion toma la forma de un conjunto de transac-
ciones fuera de control mas que de una estrategia que
pretenda generar una corriente de negocios duradera
enlosmercadosinternacionales. Algunosinvestigado-
resse muestran en favor de una planificacion creciente
del proceso de las empresas que se internacionalizan,
comenzando con un enfoque de identificacion de las
parejas producto-mercado. Pero, ¢las empresas deben
empezar lasactividades de localizacion del objetivo en
funcién de los atributos del producto o de las necesi-
dades de los mercados internacionales? Es interesante
comprobar que 14 delos directivos que respondieron la
encuesta canadiense (esdecir, uno de cadatres) optaron
de golpe porlainternacionalizacién de susactividades
por la extension geografica de los negocios (enfoque
por expansion); pocosde ellos se dieron un filtro que les
permitieraidentificaryanalizar de manerasistematica
losmercados que convienen mejor asu oferta (enfoque
por contraccion).”

4. Jean-Paul David, "Internacionalizacion de las PYME: una herramienta
de andlisis”, Comercio Exterior, vol. 54, nim. 2, México, febrero de
2004, p. 153.

5. Véase G.S. Yip, J. Gdmez Biscarriy J.A. Monti, “Role of the Interna-
tionalization Process in the Performance of Newly Internationalizing
Firms", Journal of International Marketing, vol. 8, nim. 3, 2000.

6. A. Panet-Raymond y D. Robichaud, Le commerce international:
une approche nord-américaine, Cheneliére Education, Montreal,
2005.



IDENTIFICACION DE LOS MERCADOS

EXTRANJEROS

Cualquiera que sea la estrategia internacional adopta-
da o recomendada, las elecciones deben efectuarse en
relacién con las combinaciones de producto-mercado
sobrelas cualesla empresadebe apostar. Sin embargo, los
métodos que permiten evaluar paradespuésseleccionar
de manera concretalos mercadosinternacionalesno son
muchos, o bien son basicamente destinadosalasmedia-
nasy grandes empresas. Una PYME no es, sin embargo,
el modelo reducido de la gran empresa; sus modos de
gestion y de organizacion, junto con sus politicas de in-
ternacionalizacion, difieren de manerasignificativade
los delagran empresa. En consecuencia, los resultados
de investigacion y los modelos de internacionalizacion
aplicablesalasmedianasygrandes empresasno pueden
trasladarse de modo sistematico alas PYME.”

Ciertos modelos clasicos proporcionan un marco atil
paralosdirigentes de empresas, sin importar el tamano
de éstas. Por ejemplo, el modelo de Igor Ansoff pone en
relieve las avenidas de diversificacion de la empresa, lo
que permite declinar los riesgos inherentes segun las
combinaciones de producto-mercado retenidas (véase
el cuadro 1).

C U A D R (0) 1

MODELO DE ANSOFF

Mercado
Actual Nuevo
Producto Actual Penetracién Desarrollo
de mercado de mercado
Nuevo Elaboracion Diversificacion

de productos

En este sentido, el modelo del Boston Consulting
Group (BCG), durante los anos setenta, permite eva-
luar la situacién de la empresa sobre sus mercadosy
poner en ejecucion una estrategia a la luz de su par-
ticipaciéon de mercado y de la tasa de crecimiento de
éste (véase el cuadro 2). Este modelo permite aclarar la
decision del dirigente en la asignaciéon de recursos de
la empresa sobre los nichos mas prometedores, lo que
también implica el abandono de ciertas actividades.

7. L.P.Dana, H. Etemady R.W. Wright, “The Impact of Globalization on
SMEs", Global Focus, vol. 11, nim. 4, 1999, pp. 93-105.

C U A D i [0) 2

MODELO DEL BOSTON CONSULTING GROUP

Participacion de mercado

Fuerte Débil
Tasa de Fuerte Producto estrella Producto dilema
crecimiento Débil Producto nodriza Producto peso
del mercado

muerto

En un ambiente de extension de las actividades al
extranjero, estos modelos contienen ciertos limites por
lo general asociados con la multiplicidad y la compleji-
dad delasvariables que caracterizan el proceso de inter-
nacionalizacién de la empresa. Por su parte, quienes
cuentan con poder decisorio no pueden librarse de su
tareade seleccionar productos-mercado conlaayudade
criterios satisfactorios, con el fin de rechazar de modo
progresivo los segmentos menos prometedores para
escoger solo los que ofrecen el potencial més grande.
La preocupacion es evitar emprender minuciosas acti-
vidades de andlisis sobre mercados que en principio no
encierran condiciones de éxito.

Mientras que entre losinvestigadores parecierahaber
un acuerdo relativo a la importancia de proceder por
eliminacioén en la elecciéon de mercados extranjeros,
numerosas divergencias persisten en lo que corresponde
alorden por seguir, segtn el cuallos diferentes criterios
deben ser considerados porlaempresa en su proceso de
seleccion. Cavusgil, por ejemplo,® sugiere efectuar, en
el primer estadio del proceso, un filtro a partir de varia-
bles macroeconémicas (producto interno bruto, tasade
inflacioén, tasa de desempleo, tamano de la poblacién,
entre otras), para dedicarse en el segundo estadio alos
factores asociados conlaentradaal mercadoy el poten-
cial del producto. Finalmente, en el tercer estadio del
proceso se propone evaluar los factoresligadosalos cos-
tos de transaccién y de organizacion.

Root, porsu parte,’retiene mas o menos las mismas
variables aunque en un orden diferente. Por ejemplo,
las variables especificas sobre el mercado son consi-
deradas desde el primer estadio del proceso de selec-
ci6én, mientras que los aspectos ligados a los costos de

8. S.T. Cavusgil, "Guidelines for Export Market Research”, Business
Horizons, noviembre-diciembre de 1985, pp. 27-33.

9. F.Root, Entry Strategies for International Markets, Maxwell Macmillan,
Canada, 1994, p. 23.
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transaccién y las variables macroeconémicas vienen
en el segundo y tercer estadio del proceso, respecti-
vamente.

LA IMPORTANCIA DE IDENTIFICAR Y PRIORIZAR

LOS PRODUCTOS-MERCADOS INTERNACIONALES

Los dirigentes interrogados luego del ltimo apartado
de estudio senalaron que la naturaleza y la jerarquia
de los factores que hay que retener para seleccionar
los mercados extranjeros varian en funcién de varios
aspectosvinculados con la empresa, con sus productos,
con su sector de actividad, con los mercados objetivo y
con sumodelo de negocios. Por ejemplo, paraun fabri-
cante que comercia productos para el sector petrolero,
las variables socioecon6micas o demograficas no estan
en el primer rango de los criterios de seleccion. Es, por
otraparte, el caso de buen nimero de PYME subcontra-
tistas o de empresas cuya oferta esta compuesta basica-
mente por bienes industriales. Para estas empresas, los
indicadores macroeconémicos que sirven para filtrar
los mercados en el primer estadio del proceso pueden
revelarse menos pertinentes, sobre todo si el destino
final de los productos terminados se encuentra en otro
pais. Por otro lado, se ha expresado la necesidad de no
restringir el proceso de identificacion del objetivo al

222  COMERCIO EXTERIOR, MARZO DE 2008

solo ejercicio de filtrar (aceptar-rechazar) losmercados
internacionales, sino que se pueda establecer la priori-
dad relativa de cada uno de ellos en una perspectiva de
medianoylargo plazo. Losdirigentes estan alabtsqueda
de un enfoque de identificaciéon de las parejas producto-
mercado, respetuoso de los recursos limitados de la
empresay que les permita sopesar de manera eficaz las
multiples opciones existentes.

ELENFOQUE PODIO-HORCA

La bibliografiay la experiencia muestran de manera
abundante que un proceso planificado de desarrollo
de losmercados permite ala empresa mejorar de modo
significativo su suerte, con mayor razén en un entorno
de internacionalizacién. La herramienta presentada a
continuacioén se consideraun enfoque semiestructurado
que pretende guiarlareflexion ylaaccion del dirigente
hacia los mercados extranjeros mas prometedores. El
propdsito es evitar, a partir de una mayor eficacia, la
dilapidacion del presupuesto de investigacion de los
mercados extranjeros. He aquilo que implica el enfoque,
yaque permite medir o dimensionar parainvertir mejor
en la prospeccién de los mercados mas apropiados. El



proceso constade tres etapas: I) puestaen candidatura;
2) filtracién, y 3) jerarquizacion.

PUESTA EN CANDIDATURA

Como se comento, la calificaciéon internacional de la
empresa constituye el punto de partida que permite
identificar los productos que se prestan mejor a una
expansion fuerade fronteras. La etapa de puesta en can-
didatura consiste en presentirlos productos de la cartera
con mejores posibilidades de éxito en el seno de cier-
tos mercados extranjeros. Esta primera generacion de
parejas producto-mercado no puede resultar mas que de
una lectura satisfactoria de las fuerzas, las debilidades,
las capacidades y los antecedentes de la empresa sobre
ciertos mercados, lo mismo que de las intencionesy la
intuicién del estado mayor (dirigente) en cuanto al pro-
yecto internacional.

Por ejemplo, laempresa ABC fabrica cinco productos
que pretende exportar hacia cuatro mercados poten-
ciales. Después de la calificacién internacional, ABC
ha puesto al dia los siete candidatos (parejas producto-
mercado) mas serios (ver codigos alfanuméricos desta-
cadosen el cuadro 3), con los cuales piensa apostar para
su proyecto internacional.

Estos candidatos pueden ser trasladados al cuadro
4, retomando los elementos del modelo de Ansoff e
inscribiéndolos en una perspectiva de internaciona-
lizacién. Por una parte, la matriz hace la distincién
entre un producto adaptado y desarrollado y, por la
otra, el mercado internacional es compartido entre el
mercado exterior actual y el nuevo. Debe destacarse
que cuanto mas oscura es lazona de sombra, mayor es
elnivel de riesgo que el proyecto internacional depara
parala empresa.

C U A D R [0) 3

TABLERO DE PAREJAS PRODUCTO-MERCADO DE LA EMPRESA
ABC

Mercado 1 Mercado 2 Mercado 3 Mercado 4
Producto A Al A2 A3 Ad
Producto B B1 B2 B3 B4
Producto C C1 C2 C3 C4
Producto D D1 D2 D3 D4
Producto E E1 E2 E3 E4

C U A D R (0) 4

ADAPTACION DEL MODELO DE ANSOFF

Mercado Exterior
Producto Nacional actual Exterior nuevo
Actual A3 Cc2
Adaptado B3

Desarrollado

"

FILTRACION

¢Cuales condiciones deben prevalecer en el seno de los
mercados extranjeros para considerar allila comercia-
lizacién de los productos de la compania? Esta cues-
tion lleva a los dirigentes de empresa a la casilla de
salida del proceso (calificacién), pues no se trata s6lo
de comprender los atributos y las potencialidades de
los productos de la empresa, sino también de apreciar
la capacidad de adaptacion de su oferta (y las inten-
ciones de los dirigentes al respecto) en funcién de la
realidad observada en los mercados extranjeros pre-
tendidos. La elaboracion de un filtro permite sondear
aqui el proceso, incluso rentabilizarlo, de modo que
el ejercicio de las elecciones descanse en criteriosyno
en pretextos.

Para ubicar el mejor entre los siete candidatos iden-
tificados después de la calificacion internacional, una
serie de criterios imperativos (condiciones minimas o
ineludibles) es definida aqui con el fin de elaborar un
filtro. Se entiende por criterios imperativos aquellos cuya
no satisfaccion contraindicaria el proyecto; destacamos
que en la etapa siguiente (jerarquizacion), otros crite-
rios o factores seran considerados y serviran entonces
parajerarquizar las parejas producto-mercado. Los cri-
terios imperativos pueden ser variados: sistema eléc-
trico de otro pais, indice de conexi6n a internet, tasa
minima de penetraciéon de lacomputadora, débilindice
de corrupcion en el pais, presencia de acuerdos comer-
ciales, entre otros. Estos son ejemplos que permitirian
alos dirigentes descartar o escoger ciertos candidatos.
Después de la elaboracién minuciosa del filtro, el enfo-
que debe permitir anadir nuevos criterios a medida
que progrese lainvestigacion en los mercados extranje-
ros. Un testimonio es el caso de una empresa francesa,
cliente de Mercadex, que buscaba nuevos mercados de
exportaciéon parasusunguentos contralas quemaduras.
México fue escogido, a priori, como territorio por explo-
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rar (en particular, debido al acuerdo de libre comercio
concluido conla Unién Europea). Elfiltro preliminar
estuvo constituido por los criterios siguientes: reglas
favorables de acceso al mercado, la tasa de rayos uva
y UVB, nimero de ninos por hogar, parte de los gastos
domeésticos en medicinas sin receta médica. La inves-
tigacion en este mercado indic6 que un nuevo criterio
debia anadirse al filtro. En efecto, ironicamente, es
raro encontrar afarmacéuticos en lasfarmacias mexi-
canas. En México, las funciones de éstos son llevadas
a cabo por los encargados de la farmacia, y al mismo
tiempo los clientes jamds han adquirido el habito de
consultar a estos encargados para consejos puntuales
respecto ala salud. Para esta empresay este producto
en particular, la costumbre de consultar a un farma-
céutico en el proceso de compra era una condicién
ineludible parala comercializacién de sus productos,
porque este individuo representa un prescriptor crei-
ble que influye de modo significativo enladecisiéon de
compra. Este mercado, a priori muy atractivo, ha sido
reevaluado, y este nuevo criterio (presencia de far-
macéuticos en farmacia) se incorpor6 al filtro. Igual
sucede con nuevas parejas producto-mercado que, no
consideradasa primeravista pero que responden alos
criterios imperativos, surgen en el curso del proceso.
Estas nuevas opciones se anadiran al grupo de candi-
datos que estaran sometidosalajerarquizacién, objeto
de lasiguiente etapa.

JERARQUIZACION

Entre las opciones de producto-mercado escogidas, es
importante reconocer que el valor de cada una difiere.
Esta tercera etapa del proceso tiene por objeto asignar
laimportancia que hay que conceder a cada una de las
combinaciones hasta aqui escogidas. En su conjunto,
las empresas acompanadas por Mercadex en el extran-
jero revelan que tal ejercicio tiene por resultado con-
frontar o confirmar las presunciones de los dirigentes
en cuanto alaamplitud ylaorientacion de lasinversio-
nes que hay que dedicar al desarrollo de las actividades
internacionales. No se trataaquide aceptar orechazar
las parejas, sino de clasificarlas en funcion de su res-
pectivo valor para invertir de manera juiciosay eficaz
en el desarrollo de los mercados exteriores. El enfoque
podio-horca que se propone mas adelante se apoya en
la priorizacion de las parejas producto-mercado en un
entorno de internacionalizacién. Este enfoque reposa
en dos dimensiones: I) el potencial de la pareja pro-
ducto-mercado, y 2) el boleto de entrada. En su turno,



cada una de estas dos dimensiones es compuesta por
cierto nimero de criterios o factores que se exponen a
continuacion.

El potencial de las parejas producto-mercado
Loscinco principales elementos que definen el potencial
del mercado relativo al producto escogido son:

¢ E] tamano del mercado (segmento).

* Los margenes de beneficio.

¢ La tendencia del mercado (tasa de crecimiento
actual y anticipada segiin el estadio del ciclo de vida).

¢ Lapermanenciadelacorriente de negocios (perma-
nenciaanticipada segtin el estadio del ciclo de vida).

¢ El efecto de sinergia (¢en qué medidalanuevapareja
puede generar gananciasresultado de ladiversificacion,
de ventas cruzadas, de economias de escala crecientes,
entre otras?).

El boleto de entrada
Elboleto de entradarepresentalasumade los esfuerzos,
de los factores condicionantes, de los costos y los ries-
gos que implica lainternacionalizacién de una pareja
producto-mercado especifica. En otros términos, se
trata del precio que hay que pagar o del desafio que
hay que afrontar para conseguir exportar el producto
X al mercado Y. El boleto de entrada estd compuesto
por tres elementos:

¢ Costos (derechos de aduana, transporte, homolo-
gacion, adaptacion y tropicalizacion de los productos;
honorarios profesionales, traduccién, busqueda de infor-
macion de mercado y de prospectos; dotacion y forma-
cion de recursos humanos, entre otros).

® Riesgos (de tipo de cambio, de crédito, de plagio,
comerciales, legales, politicos, culturales, etcétera).

* Condiciones del mercado (rivalidad, reglamenta-
cion, calidad de las infraestructuras, entre otros).

LA JERARQUIA

araretomar el ejemplo precedente, el dirigente de

la empresa ABC es invitado a evaluar (en una escala
de 1ab) lassiete parejas escogidas respecto a cada uno
de los dos ejes mencionados (potencial y boleto de en-
trada) y, luego, a marcar los resultados en una grafica
(véase la grafica 1). Este ejercicio necesita un minimo
de investigaciones y conocimiento de los mercados ex-
tranjeros para dotarse de un analisis suficientemente
robusto, y por consiguiente util para quien tiene el po-

Potencial
E4
B3
B1
E1
A3
D4 c2
Boleto de entrada
G [ 'y F 1 C A 2

ENFOQUE PODIO-HORCA

Potencial Prioritario E4
Importante
Podio
Trampoli
B3

Importante E1

Por evitar

Horca

Boleto de entrada

der decisorio.!” Por otro lado, el éxito de la PYME fuera
de sus fronteras seria atribuible mas a sus esfuerzos de
investigacion y analisis que a su experiencia en el plano
internacional."

En seguida se trazan tres rectas en la grafica: una
horizontal, otra vertical y una diagonal de pendiente
positiva. El resultado permite repartir las parejas pro-
ducto-mercado en cuatro grupos (prioritario, impor-
tante, interesante y por evitar/abandonar), asi como
en seis subgrupos: podio, trampolin, banco de prueba,
antecamara, red y horca (ver lagrafica 2).

10. S.Harty N. Tzokas, “The Impact of Marketing Research Activity on
SME Export Performance: Evidence from the UK", Journal of Small
Business Management, West Virginia University, vol. 37, nim. 2, abril
de 1999, pp. 63-75.

11. J.E. Brisoux y L. Maxwell, “Foreign Market Opportunity Analysis
Practices and the Export Behavior of SmallFirms”, American Marketing
Association, vol. 9, invierno de 1998, pp. 258-266.
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PRIORITARIO. PODIO: B3

El podio (cuadrante superiorizquierdo), B3, es el candi-
dato aquien ABC debe concederunaatencién de primer
orden porque las consecuencias son accesibles, impor-
tantesyrealizables a corto plazo. Las parejas producto-
mercado que hubieran hecho suascension hastael podio
no deben ser descuidadasjamas, porque el potencial es
grande, en tanto que el boleto de entrada es poco ele-
vado. Pocos pretendientes alcanzan este estadio; por
lo general se sigue la ley de Pareto (20% de las parejas
generaran 80% delosingresos o beneficios). Las parejas
quellegan aalcanzar el podio encierran ventajas distin-
tivasy muy probablemente han amortizado yasus costos
de introduccion (boleto de entrada) desde hace cierto
tiempo. Para las parejas situadas en este cuadrante se
recomienda una estrategia proactiva en lo referente a
las actividades de prospeccion.

IMPORTANTE. TRAMPOLIN /BANCO DE PRUEBA

Unnivel de prioridad de segundo orden esatribuido a
las parejas que se encuentran en esta categoria califi-
cada comoimportante. Las parejas producto-mercado
importantes pueden encontrarse en el seno de dos
zonas o subgrupos (ver tridngulos correspondientes
del grafico). Con las parejas localizadas en cada una
de las zonas importantes: trampoliny banco de prueba,
se recomienda una estrategia activa en las labores de
prospeccion.

Trampolin: E4

A menudo se encuentran en esta zona (triangulo supe-
rior izquierdo) las parejas que demuestran un poten-
cial tangible, susceptibles de generar consecuencias
(efectos), apreciables a mediano y largo plazos. Parala
empresa ABC, se deben hacer esfuerzosimportantes de
prospeccién para asegurar la comercializacion de su
producto E en el seno del mercado 4. Un caso que ilus-
traestasituacion es el de una empresa estudiada, la cual
invirti6 en laadaptacion de sus cremas dermocosméticas
paraun mercado extranjero cuyas caracteristicas parti-
culares de epidermis necesitaron inversionesimportan-
tes en investigacion y desarrollo. Una vez amortizados
los costos y que la empresa se hubo beneficiado de un
efecto de aprendizaje en este nuevo mercado, la pareja
producto-mercado pudo recurrir al trampolin para emi-
grar hacia el podio.
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Banco de prueba: A3

Para estas parejas (tridangulo inferior izquierdo), el
boleto de entrada parece relativamente accesible aun
cuando algunas pruebas queden por hacerse en térmi-
nosde potencial. Para ABC, el banco de pruebarepresenta
la ocasion de someter a evaluaciéon su producto A en el
mercado 3, donde lo que esta en juego no es determi-
nante ydonde laempresa podra estar al acecho de posi-
blesincrementos de gananciasamediano ylargo plazos.
Como ejemplo se puede citar el caso de un cliente de Mer-
cadex, Anderson Machineries, que habia establecido una
coinversion con una empresafranco-uruguaya en Mon-
tevideo (Uruguay) con el fin de comercializar equipos
agricolas en esaregion (Uruguayy Argentina). Con un
potencial interesante, a priori (40 millones de habitan-
tes), Argentina tenia, no obstante, un boleto de entrada
demasiado elevado para atacarse desde el principio.
Anderson decidié empezar su proceso en un paisvecino,
Uruguay, donde el potencial eramenor (10 veces menos
poblado) pero el desafio de hacer negocios se encon-
traba ala altura de sus capacidades. La empresa puede
foguearse en Uruguay (banco de prueba) paraabordar
luego nuevos mercados del cono sur con un potencial
mas grande (Argentina, Chile, Brasil, entre otros).

INTERESANTE. ANTECAMARA/RED

Un nivel de prioridad de tercer orden es el otorgado a
las parejas producto-mercado que se encuentran en esta
categoria, que se divide en dos zonas: antecimaray red.
En cuanto alas actividades de prospeccién asociadas a
estas parejas interesantes, la empresa deberia adoptar
unaestrategiareactiva que se refleje en tacticas puestas




en marcha en el campo de operacién. En este sentido,
la empresa no s6lo debe actuar de modo reactivo, sino
que ademas puede ser que tenga el interés de hacerlo
en ciertas circunstancias. Una compania no sabria ser
proactiva en todo y por todo. También los esfuerzosy
recursos (humanos, financieros, materiales, entre otros)
invertidos en el desarrollo de mercados deben ponde-
rarse en funcién del orden de prioridad de cada combi-
nacién producto-mercado.

Antecamara: B1

¢Vale la pena el juego? He aquila pregunta que se ante-
pone a las parejas que se encuentran en la antecamara
(tridngulo superior derecho). El potencial aqui se obser-
variatalvezalargo plazo. ABc debera controlarlos esfuer-
zos y recursos invertidos en la internacionalizacién de
suproducto B en el mercado 1. Un ejemplo es el del caso
de un fabricante aleman de tecnologias manufacture-
rasavanzadas por las cuales habian manifestado interés
industriales de la region del delta del Rio de las Perlas
(China). Aunque pudieran estar entusiasmados, los
empresariosalemanesno deberan dejarse llevar por gas-
tosinjustificados (viajes, misiones, entre otros) ni perder
devistalasverdaderas potencialidadesfuturas que pro-
meten estas parejas, porque, conviene notar, esta zona
estd mas proxima de la horca que del podio.

Red: D4
Esta zona (triangulo inferior izquierdo) comprende
parejas para quienes el desafio y esfuerzo requerido

(boleto de entrada) pararealizar alguna tomade ganan-
ciassonrazonables, aunque el potencial no esté siempre
presente. En esta situacion, la empresa debera inter-
venir de manerareactiva; lo mas adecuado sera identi-
ficar los mejores espacios para tender sured mientras
la madre naturaleza (azares del mercado y del medio
ambiente) se encarga de completar el trabajo. La red
(de pesca) remite alanocién de red (de comunicacion)
apartir delacualloslazos con colegas de negociosson
tejidos en el curso de los anos. ABC movera aqui sus
relaciones y se apoyara en su red de aliados (clientes,
proveedores) parala comercializaciéon de su producto
D en el mercado 4. Por otro lado, puede suceder tam-
bién que el producto de esta pareja puedaser requerido
(loss leader); es decir, que tenga por resultado favore-
cer laventa de otro producto de lagama en el seno del
mismo mercado. Por eso, y tal como ya se ha discutido,
los dirigentes deben procurar considerar el efecto de
sinergia que proporcionan las parejas producto-mer-
cado enlaaplicacion del enfoque, con el fin de no des-
cartar ciertas parejas que contribuirian a maximizar
el rendimiento global de las actividades. No obstante
y como en el ejemplo de la antecamara, esimportante
tener en mente que la red esta mas proxima de la horca
que del podio.

POR EVITAR/ABANDONAR. HORCA: C2Y E1
Se trata de la categoria de parejas producto-mercado
ala cual, en principio, ninguna atenciéon ni esfuerzo
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deberia ser concedido. Esta zona (cuadrante infe-
rior derecho) es de alto riesgo, incluso suicida parala
empresa (de ahisu denominacion de korca). Las compa-
nias que hayan tenido que decidir la suerte de parejas
que se encuentran en estazonarevelan que se trataria
delasdecisiones mas dificiles de tomar, amenudo emo-
cionales. Para repetir el ejemplo de la empresa ABC,
aquilosdirigentes soninducidosarenunciar a algunas
posibilidades de negocios percibidas o supuestas en C2
oaconsiderar unaretiradaestratégica de su producto
E del mercado 1, el cual, no obstante, pudieraser de los
que tuviera gran éxito en su mercado interno.

ESTRATEGIAS Y TACTICAS RECOMENDADAS

El cuadro 5 sintetiza los parametros que se proponen
paraguiaraquienes tienen poder decisorioy practico en
laempresa, enlaorientacionylaintensidad relativade los
esfuerzos por desplegar en el émbito de la prospeccion
y la comercializacion de las parejas producto-mercado
en el extranjero.

C U A D

CONCLUSIONES

1 punto de partidade un proceso de internacionaliza-

ci6on reside en la calificacion internacional, aunque
la empresa no debe mantenerse en este estadio in vitro
porque la expansion de sus actividades mas alla de su
zona de confortimplica desafios y desenlaces que a me-
nudo no tienen una medida comuan con larealidad de su
mercado interior. No obstante, la empresa tiene un gran
interés en estructurar su proceso; por ello el enfoque de
internacionalizacién presentado en este articulo intenta
aportar unaluz complementariaalos dirigentes, en par-
ticular en la seleccién de las parejas producto-mercado.
Taly como en el caso de la calificacién internacional,
recurrir aeste enfoque deberiaefectuarse de modoregu-
lar o, por lo menos, cada vez que se considere una nueva
pareja producto-mercado. La sintesis que presenta los
enfoques de prospeccion, en relaciéon con los niveles de
prioridad respectivos de las parejas, no debe servistacomo
elresultado de la estrategia de mercadeo internacional,
sino como una herramienta al servicio del dirigente en
la planificacién de su proyecto internacional.

i (0) 5

SINTESIS DE LOS ENFOQUES DE PROSPECCION SEGUN LOS TIPOS DE PAREJAS DE INTERNACIONALIZACION

Parejas producto-mercado Prioritarias Importantes Interesantes
Estrategia/tacticas’ Podio Trampolin Banco de prueba Antecdmara Red
Elementos estratégicos
Intensidad del enfoque Proactivo Activo Reactivo
Horizonte (corto, mediano Corto a largo plazo Mediano a largo plazo Largo plazo
o largo plazo)
Esfuerzo? minimo de prospeccion 50% 25% 10 %
Técticas recomendadas
Sitio internet de la empresa | | [m] u o ]
Adaptacion del sitio Traduccion sumaria e Contactos
indizacién del sitio utiles
Ferias comerciales en el extranjero | ] o n
Expositor Visitante
Visitas de prospectos extranjeros u
Publicidad, patrocinios, entre otros [ ]
Delegaciones comerciales (en grupo) o o n
en el extranjero
Enfoque de prescriptores® [m] [ ] o
Inscripcién en las listas o ™ o ™ o
de demandantes extranjeros
Apoyo de aliados* [m] ™ [m] ] ™

~rWOWN =

. Un cuadro negro (M) indica una tactica dominante. Un cuadro blanco (O) indica una téctica subordinada.

. Esfuerzo de prospeccion: inversién en recursos humanos, financieros y materiales.

. Prescriptor: persona influyente (por ejemplo, presidente de la cdmara de comercio, experto reconocido, politico).
. Aliado: cliente, proveedor, banquero, interventor econémico (gubernamental), entre otros.
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