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INTRODUCCION 

Con l a s  oresentes k hc tu t -as  hemos quer ido r e c o p i l a r  l o s  

comprenda e l  desenvolvimiento de l a  Mercadotecnia 

In te rnac iona l  Y ma5 especif icamente en e l  aspecto de lac; 

Es t ra teg ias  de Met-cadotecnia In te rnac iona l ,  tema tan basto 

e importante debido a l a  c rec ien te  apertut-a d e l  mercado an 

nuest ro p a i s  y l a  cr-eciente necesidad de d i v i s a s  a tt-aves 

de l a s  exportaciones. 

Las l ec tu ras  estan claeeif icadas en cuat ro  cateqor ias 

Q U ~  son: 

Producto, Precio, Plaza y Promoción. Esto con e l  afAn 

de que los comprenda mas e l  ob. iet ivo de l a  l e c t u r a  t 3 
y se centren en su15 aspectos fundamentales. 

Con l o  que t-especta a l a  c l a s i f i c a c i b n  de Producto, se 

demuestran l o s  cuidados Y l a s  es t ra teg ias  que se t-eauiet-en 

para lanzar- un producto en e l  mercado e x t e r i o r .  ya sea 

desde e l  p a i s  de or-iqen. en forma de exportación o 

estableciendose en e l  extran.iero, e tc .  

La c l a s i f  i cac idn  Precio. no se encuentra una l e c t u r a  

especia l  d e l  tema, s i n o  que se encuentra integrada y dentro 

de l a s  l e c t u r a s  de produt to .  en e l  cua i  5e encuentran l a s  

I 

I 
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estrategias  diferentes de Precio y las  repuercuciones que 

puede tener a1 escoqer alqunmas de e l l a s .  

La c ias i f icac ion de plana se explica los cuidados que 

debemos de tener en cuanta para efectuar e l  establecimiento 

de nues t r a  emp reoa en e i ex t ran .iero. Entre 1 os p rob 1 emas 

que se encuentran estan tr ibutar ios ,  re 1 ac i ones 

indus t r ia  les ,  t-equlac iones 1 eqaies y qubernamen ta 1 es, 1 os 

cuales t-equeriran l a  presencia de expertos en cada uno de 

esas materias. 

La c l a s i f  icacidn de promocion esta inteqradw por 

lecturas en las cuales se hace enfasis a las  diferentes 

promociones que se pueden l levar  a cabo en e l  extranjero 

para nuestro o nuestros pt-oductos que queremos establecer 

en e l  mercado extran.iet.0 en una de esas lecturas se 

explican 105 diferentes mecanismo que existen para l a  

promocion, como son fer ias .  exposiciones y muestras en e l  

extranjero. Los diferentes arreglos que debemos rea1 izar 

bienen explicados apliamente paso por paso, a i  a s i s t i r  a 

los diferentes eventos, para dar a conocer nuestros 

productos en e l  mer-cado Internacional. 

En f in ,  las  lecturas que integran esta sección es 

r-ecomondada para todos aquellos que se interesen en el 

temas. 



n v 
Esperando ( l e a  srsaqde pt*ovecho pat-a SU buena formacian 

pro fes iona l  y mas ta rde  r e f l e j a d a  en un desenvolvimiento 

Profec iona l  E f i c a z  y Exi toso en e s t a  á rea  tan importante y 

c r e c i e n t e  de gente capaz. 
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MERCADOTECNIA INTERNACIONAL 

OBJETIVOS. 

En tendet- l a  i m p o t- t an c i a de l a  mercadotecnia 

internacional. 

Conocer- e l  impacto de las  mutinacionales sobre l a  

economia mundial. 

Conocer l a  diver-sas formas para ingra-iar- a l  met-cado 

internacional. 

Lograr- l a  comprensión del ambiente exter-no a que'se 

enfrentan 1 os mercadd logos in t et-nac iona les .  

Obtener conciencia de los  elementos básicos en que se 

funda (01 establecimiento de una mezkia para 

comerc i a 1 i zac i án i n  ternac i m a  1 .  

Conocer- las formas de arqanización uti l izadas en l a  

mercadotetn i a  i n  tet-nac ional . I 

Gi l l e t t e  est& tratando de vender ho.ias de afeitat- en 

todo e l  mundo, pero en muchos paises debe convencer- al 

pthblico de l a  idea de .a fe i tarse .  
(0 

Y 4  La compafiia G i l l e t t e  en otras t ierras  ca  desde pares de 

monedas que se ut i l izan como pinzas hasta los  f i l i s  

asentados be botel las  de r-efrescas rotas. La compaPlia va 

vendiendo con toda paciencia en las  naciones menos 

desarrolladas que a fe i tarse  puede set- mAs cómodo y f ác i l  

que los  metodos tradicionales para eliminar los pelos de l a  

i 

cara. También ha introducido e l  equivalente local de su 



crema de a fe i ta r  "Super blue". conocida hace muchos ar'ro5 

con ese nombre en Estados Unidos y con otros en los  paises 

de habla espahola. 

Uno de los medios más populares de G i l l e t t e  para la 

comercializacian en Afr ica y Asia es una qiqantesca brocha 

para a fe i ta r .  

Se l leva  l a  brocha d e  puebl n pueblo en pueblo en 

camionetas equipadas con lavabos, toa l las  y maquinarii, de 

a fe i ta r .  Cuando io5 a r t i s tas  nativos que via.ian en l a  

camioneta atraen ua un buen grupo. se hace aparecer l a  

9 

brocha y 5e embadurna l a  cara de un voluntario con cr-ema de 

afeitar-. 

Despu&s lo  afeitan y, entre e l  .ithbilo genet-al, se 

invita a otros lugar-ehos a entrar a l a  camioneta y probat- 

s u  suerte con l a  espuma y l a  maquina de a fe i tar .  

"Es un l a rgo  procesa de<oarrollar- un mercado": dice 

Rodney Mi l l ,  subjerente general de  G i l l e t t e  Internacional. 

Esta compahia, con of ic ina matriz en Boston ha 

establecido mercados en e l  extran.iero desde que vedici sus 

primeras ho,ias de a fe i ta r  a io5 inglesse hace 75 ai4os. En 

l a  actualidad su division internacional vende cremas de 

a fe i ta r ,  su5 hojas y máquinas y desodorantes en 22 países y 
1 

tiene 29 plantas en e l  extran.iet-o. E5to repressnta ' ias  dos i 
I 

terceras partes de los  Sl 980 millones d e  ventas en dc5lat-es f 

de g i l l e t t e  en I 
, 
I 

Para vender s u s  hojas en Indonesia, que llevan l a  marca 

registrada con e l  nombre de I'gbal", q i l l e t t e  debe "vender" 

l a  idea de a fe i tarse  -tarea nada f ác i l  en esas tier-ras en 



donde los  hombt-e se afeitan la5 barbas con monedas o se 

afeitan con una hoja de  dos f i l o s  su.jeta entt-e 10s dedos. 

Mi 11s d i j o  que ot ro  popular- instrumento par'a a fe i  tar-se 

es una bote l la  de r-eft-esco v o t a  y asentada en un lado, pero 

se apt4esura a decir- que "ni Coca-Cola ni g i l l e t t e  5e 

consideraria como competidores entre si. 

En Indonesia, en las  carteleras  y eo anuncios en  las  

tiendas se venden las ho.yas con tecnica5 publicitat'ias que 

f uet-on buenas a 1 1 a por- A-$$" Se r-ecalcan l a  calidad y l a  

economia, pet-o tambien ce hace not at- que l as  ho.iacti son l a  

clave del romance y del @:cito. 

rUO?C\f 

i" 
"tt-atamos d e  vender e1 hdbito de  a fe i ta rse  y un factor 

de  afectarse y un factor d e  conciencia", aqt-eogci Mil ls .  

"Tenemos anuncios en donde aparece un hombre bien afeitado 

que logra e l  mejor puecto o a l a  chica mas guapa". ( 1 )  

Este qaso de  G i l l e t t e  i lus t ra  muchas aspectos 

importantes de  l a  mercadotecnia internacional. Frimero, 

puede ser muy lucrativa para l a  compafiia: do5 tet-cet-as 

pat-tes de  los  ingresos de G i l l e t t e  provinieron d e  su 

diviciibn internacional. En segundo lugar, l a  mezcla pat-a 

comercializat-cidn varia  radicalmente en comparacibn con l a  

ut i l i zac idn con l a  ut i l i zada  en Estados Unidos y tambibn, a 

veces, entre paises vecinos. Un tet-cer aspecto es que, a 

veces, se  necesita crear los mercados, peiro una vez 

estimulada l a  demanda los resultados financieros serán 

halaguefios. Otro aspecto es que e l  ambiente externo 

(cultut-a, nivel  de tecnologia, factores econbmicos y otros)  



reiquiet-en un conocimiento a fondo para e l  e x i t 0  de 10s 

esfuerzos de l a  compahia. E l  e x i t 0  en l a  mercadotecnia 

i n te rnac iona l  requ ie re  un elevado n i v e l  de complej idad pat-a 

e l  mercado (mar-ket i n g i  , i q u a l  que en e l  tet-t- i  t o r i o  

nac ional .  E l  loqr-o de los o b j e t i v o s  de mercadotecnia, a 

menudo. requ ie re  un enfoque totalmente d i s t i n t o  a l  

u t i l i z a d o  en e l  p a i s  de origen. 

(Cómo puede inqreclar una empresa a l  met-cado 

i n t e r n a c i o n a l ?  c'Cc3mo pude un qet-ente de mercadotecnia 

estabfecet- una mezcla para comet-cia1 i zac ion  i n te rnac iona l  '? 

Empezaremos con un examen de l a  mercadotecnia inter-nacional  

y de l a s  cornpabias mul t inac ionales.  

En e l  sen t ido  m A 5  amplio, la mercadotecnia internacional ,  

t i e n e  muchas ventajas, venta jas econrSmicas ob ten ib le  con e l  

in tercambia i n te rnac iona l .  Cuando l a s  personas par- t ic ipen 

en e 1 comet-c i o  1 nter-nac 1 ana 1. habla mayor en tend imien t o  

mutuo. La interdependencia entt-e l a s  naciones s i g n i f i c a  que 

se t t -a ta  de un f u t u r o  mutuo. J. Faul Austin, expr-esidente 

de Coca-Cola, d ice:  

"La mayot-es oportunidades pat-a e l  1 i b r e  intet-cambio 

s i g n i f i c a  una mayor seguridad de l a  l i b e r t a d  mundial. E l  

Compt-omiso de los negocios in te rnac iona les  o de l o s  

negociantes mundiales con o f i c i n a s  en todos l o s  cant inentes 

t-equieve un intercambia a b i e r t o  de bienes, se rv i c ios ,  

tumun i cac i ones e ideas. En for-ma c rec ien te  es to  



Tabaa 25.1 Transacciones Inter-nacionales de E.U., 
¡"if$ - iqclv 
i3%#-#%f (en m i l l ones  de dblat-es) 

Fuente: U.S. Departament o f  Commer-ce. S t a t i s t i c a l  Abst ract  

o f  the  Uni ted States,  t4og (Washington, ü.C. , i9€38 j  p .  86C j .  
\ qq6 

La mercadotecnia in te rnac iona l ,  en forma alguna es l a  

panacea de l o s  pt-obt-emas mundiales. Empero, si genera una 

coopet-acibn méis  estrecha y nas entendimiento en t re  los 

pueblos, habra prestado un va l i os i s imo  s e r v i c i o  a todos 

nos0 t ros.  

I 

La IMPORTQNCIA DEL COMERCIO PMA 

LOS ESTADBS UNIDOS 

En l a  t a b l a  25.1 se i n d i c a  l a s  importaciones, exportaciones 

y l a  invet*s ldn d i r e c t a  de Estados Unidos en e l  mundo. 

Estados unidos par - t i c ipa  plenamente en e l  comet-cio mundial, 

p e w  depende menos de CLI comet-cio e:<tet-iot- que cua lqu ie r  



o t r a  nacidn i nd i s t t - i a l i z ada .  Las exoartaciones e 

importac iones  son, e n  promedio, 5~310 el '7% d e l  FNE, pot- 

comparación d e  más d e  28 X d e  Alemania y l a  Gran 

bretaf la.  ( 3 )  

ALI n q ~t e las expo r t a c i one s  han superado a la5 

importac iones ,  t odos  los afio5 . ex c ep t o  e n  19 , l a  balanza 

d e  pagos  d e  Estados  Unidos t - e f l e j a  un d e f i c i t  t i p i c o .  Esto 

\94@ P 
se debe a los g a s t o s  m i l i t a r e s  y otros d e l  g ob i e rno  f e d e r a l  

e n  ott-os pa i s e s .  Las expa t- t ac i ones e:.; tad un i d en se^, 

pr- inc i pa 1 men te, son p r-oduc tos agr  1 col a s  y manutlac %ut-as: 

& s t a s  inc luyen m u c h i s  b i e n e s  manufacturados para la. venta  

en mercados ex t ran je ros  a51 como pat-tes componentes y 

por-duct05 inermedios u t i l i z a d o s  e n  l a  mani factura.  

Rol 1s-Royce. pot- e jemplo ,  admi te que el  e je  pt-opulsot- 

(card&.nj y d i f e r e n c i a l  los f a b r i c a  l a  d i v i s i ó n  Oldmobi le  be 

General  Motors y que l a  c a j a  d e  v e l o c i d a d e s  automatics l a  

hace  borg-Warner . 

MULTINACIONALES 

A l a 5  empresas que p a r t i c i p a n  e n  e l  comet-cia intet-nacional  
1 l a m  

se l a s  l l a l a  compaffias multinacionales. Estas  campahias 
I 

mueven r-ecut-so~~ b i ene s ,  serv ic ios  y a s i s t e n c i a  t e c n i c a  a 

otros p a i s e s ,  s i n  que importe dónde e5te su o . f i c i n a  mat r i z .  

Empero,  una mu l t inac i ona l  es a l y o  mas que  una en t i dad  d e  

negoc i os .  SegCtn l o  expresa  N e i l  Jacoby e n  un e s tud ia :  

La compafiia mu l t inac i ona l  entre otr-as C O S ~ S ,  es Liri 



" g ob i e t -no "  p r i v a d o  v a menudo t i e n e  mas diner-u y mas 

a c c i o n i s t a s  y e m p l e a d o s  q u e  e n  a lcrunas d e  l a s  n a c i o n e s  o 

E s t a d o s  d o n d e  o p e r a .  A l a  vez  es un " c i u d a d a n o "  d e  d i v e r s a s  

n a c i o n e s  o E s t a d o s ,  e n  d o n d e  d e b e  o b e d i e n c i a  a su5 l e y e s  y 

p a g a  i m p u e s t o s ,  p e r o  t i e n e  sus p r o p i o s  o b j e t i v o s  y t -esponde 

a n t e  una a d m i n i s t r a c i ó n  que 5e e n c u e n t r a  e n  otvo p a i s .  No 

e5 d e  s o r p r e n d e r ,  p u e s ,  q u e  a l g u n o s  c r i  kicos l a s  c o n s i d e r e n  

como un i n s t r u m e n t o  i t - r e s p o n s a b l e  d e l  p o d e r  ecanamica 

p r i v a d o  o d e l  ' l impe t - i a l i cmo "  e c o n o m i c o  pot- p a r t e  d e  s u  e a f 5  

d e  o r i g e n .  O t r o s .  l a s  c o n s i d e r a n  como p o r t a d o r e s  

i n t e r n a c i o n a l e s  d e  t e c n o l o g i a  y c i e n c i a  a d m i n i s t a t i v a  

a v a n z a d a s ,  como un a q e n t e  pat-a l a  t t - a n s m i s i o n  c t l o b a l  d e  

c u l t u r a  q u e  h a c e  mds c e r c a n o  e l  d i a  e n  q u e  un c o n j u n t o  

comCin d e  i d e a l e s  u n i r a  a l a  humanidad.  (4 )  

E l  tamaño d e  l a s  m u l t i n a c i o n a l e s  es enorme.  En l a  t a b l a  

~ 4 . 2  5e i n d i c a  l a s  v e n t a s  y u t i l i d a d e s  d e  l a 5  56 m:as 

gt-andeiz. L a s  v e n t a s  d e  E:.::.:on, d e l  Gt-up0 R o y a l  D u t c h - S h e l l  y 

d e  g e n e r a l  motor fuet -on m a y o r e s  q u e  e l  PNB d e  t o d a s  l a s  

n a c i o n e s  d e l  mundo, e x c e p t o  14. ( 5 )  En l a  a c t u a l i d a d ,  mas 

d e  l a  m i t a d  d e  l a s  u t i l i d a d e s  d e  c ompa f i i a s  e s t a d u n i d e n s e s  

t a n  c o n o c i d a s  como C o l g a t e - P a l m o t i v e ,  H e i n z  C i l imen t o s ,  

Hoover-, Mobi  1. N a t i o n a l  Cash R e g i s t e r -  y E:.::.:on p r o v i e n e n  d e  

sus o p e r a c i o n e s  i n t e r m a c  i o n a l e s .  

clee 

0 

La f u n c i b n  d e  l a s  c o m p a f l i a s  m u l t i n a c i o n a l e s  e n  los 4 

pa i - > e5  e n  d e s a t - v o l 1 0  h a  s i d o  tema d e  mucha c o n t r o v e t - s i a s .  

Su c a p a c i d a d  p a v a  ap r o v e cha r -  los Recut-50s f i n a n c i e r o s ,  

F i s i c o s  y hcirnanoc; d e  t o d o  e l  mundo p u e d e  set- un b e n e f i c i o  



para cualquib p a i s .  Las mu1 t i nac i ona l e s ,  pot- l o  qenet*al ,  

t i e n e n  l a  capacidad para combinar- estos t-ecut-sos e n  una 

forma economicamente f a c t i b l e  y l u c r a t i v a .  Tambien poseen y 

pueden tt-ansfet-it- l a  t e c n o l o f i a  mas t-eciente pat- 10s 

complejos problemas a que se en f r en tan  los paiv ies  e n  

desat-rol  l o  y los desar-t-ollados. En e l  a spe c t o  n e g a t i v o ,  los 

ct-i t icos arguyen que a menudo se tt-ansf iet-e t e c n o l o g í a  

inadecuada. Pot- l o  gener-al? s u e l e  ser i n t e n s i v a  e n  c a p i t a l  

( a l t o  costo d e  c a p i t a l  pot* tt*aba.iadot-esj y ,  pot- t an to ,  no 

aumenta e n  forma a p r e c i a b l e  el númet-o d e  empleos. Lon e l l a ,  

sur-qe un "sec tot- modet*no" que emplea a una pequepYa 

pt-opot-cion d e  l a  fuet-za d e  tt-aba.io con n i v e l e s  e l e v a d o s  

r e l a t i v o s  d e  p r oduc t i y i dad  e i nq resas  y .  con t e c n a l o g i a s  

cada ve z  mas i n t e n s i v a s  e n  c a a i t a l .  Ademas, l a s  

mu l t i nac i ona l e s  a veces apoyan a t-eqimenes reacc ianat- ios  y 

op  reso res, se e l l o  b e n e f i c i a  a sus intereses. Utr-as 

ct- i t icos d i c e n  que sacan mAs r i que za  d e  l a  que l l e v a n  a los 

p a i s e s  e n  d e s a r r o l l o .  con l o  cual se ensancha l a  btvxha 

entre l a s  nac i ones  pobt-es y l a s  r i cas .  (61 

Aunque e n  l a  t a b l a  25.2 aparecen que 22 d e  l a s  5W 

mul t i nac i ona l e s  m;as grandes  son estadounidenses,  l a  

v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  d e  Estados Unidos se ha i d o  pe rd i endo  

t-apidamente. En 14ap, una compañia estadounidenses  e r a  l a  
173q 

mas qt-ande de l  mundo e n  i l  d e  los 1s i n d u s t r i a s  p r i n c i p a l e s  

e n  que se pueden agt-upar- l a s  a c t i v i d a d e s  manufacturet-as y 

l a  banca c ome r c i a l ,  a saber-: aer-oespacial ,  automovi l í s i c a .  

p t-oduc to5 q u i m i c os, Equipo e 1 ec t t' i r o, p t-oduc tos 



a l  i m e i i t  i c ios,  maquinaria en general, hiet-t-o y acero, 

pt-oduc tos metalicos, papel, pet t-61 eo, productos 

farmacgut icos. text i les y banca comet-c i a l .  Fat-a 
14'8p 

Estados Unidos sdio estaba a l a  cabeza en 7 de los trece. 

T t-es  de l a s  lidet-es de ott-as nacionaiidades en )43á evan 
I *Id4 

alemanes, una angia-holandesa, una inglesa y una ,idponesa. 

E l  niimer-o de cornpahias estadounidenses entr-e l a s  

primet-as 12 del  mundo declina para todos las grupos 

indistt-idles, excepto e l  aeroespacial entre * S I  y -I-%% y 
4q76 / ?a.b 

despiazr-on a otros paises en tt-e industrias, aunque 

pet-diet-on terreno en o t r a s  tres. Las compaflías de Eut-opa 

continental aumentaron sus t-ept-esentantes entre l a s  12: 

pt'imet'as,, en 9 de 13 industt-ids: l a s  .laponesas lcqt-at-on 

qanacias en 0. 

(Pot- qué ha ocurt-ido esto? Gut-ante l a  decada de i9bB y 

1870 hubo un crecimiento mucho m l s  t-mida en l a  

productividad industt-ial en Japan y Eut-opa continental que 

en Estados Unidos y Gt-an Et-etaha (para no menciona l a  

atencicin dedicada pot- l a s  empresas eut-opeas continentales y 

Japonesas a l  set-visio de post-venta, cal idad y diseho d e l  

producto, fecha de entrega v estabi l idad en l a s  ie lac iones 

iabot-ales) . 
La  capacidad de Europa continental y Japan en 

innovaciones de pb-oductos y pt-odesos ha tenido un 

considerable crecimiento con t-elacion a Estados Unidos y 

Gran Bt-etaha. 

Farece que o t r a  parte d e l  exito de l a s  compartías no 

estadounidenses se debe a su mayor- habil idad competitiva 



para neqociat-, v i ir i t’ :# .tt-aba.iat- c o i e c t  ivamente c m  
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goblet-nos, s i n d i c a t o s  competidores. En a, e l  6B% de 

lac; empt-esas ex t ran je ras  en Eut-opa con t inen ta l  y e l  ?$3% de 

1 as c omp ar”t i as .laponesaas eran ac;oc i ac  iones en 

p a r t i c i p a c i a n ,  mientt-as que e l  b$3% de las operaciones de 

l a s  empresas de Estados Unidos y Gran EretaiSra eran 

pt-0pieda.d t o t a l  de l a  f i rma  mat r iz .  

Utr-o factor- h a  s ido  e l  impt-esionante aumento en los 

p r e c i o s  d e l  p e t r o l e o  en l a  decada de &.y& y a p r i n c i p i o s  de 

l a  ac tua l .  Esto h a  dada un tremenda impulso a 105 productos 

y s e r v i c i o s  que ahot-r-en ener-qetico - Europa y Japbn tan 

escasos de t-ecut-sas, fueron l o s  pt-imet-os en tener los.  (7)  

Una empt-esq no t i e n e  que ser  una enorme mu l t i nac iona l  para 

e n t r a r  a la  mercadotecnia intet-nacional .  E x i s t e  una amplia 

vat-iedad de tbcnicas para inqt-esas a los mercados g lobaies 

)”’ tambien, una s e r i e  de r iesqos  ivbase f iqut-a 25.1 ) .  En 

r e a l i d a d  l a  mercadotecnia in te t -nac ional  puede tenet- 

ausencia r e l a t i v a  de tsiesgos y set- poco complicada: oet-o. 

un 95% de l a s  empresas estadounidenses nu hacen ningún 

esfuezo por  vender- sus pt-oductos en ott-os paises. La 

renuencia a entrar- a l a  escena in te rnac iona l  pat-ece suFgit- 

de vat-ios factores.  F‘t- i met-a, 1 as ope t-ac i ones 



i n t e r n a c i o n a l e s  se .sue len  c a r a c t e r i z a r  por  una mayor 

i n c e r t i d u m b r e  q u e  l a s  o p e r a c i o n e s  e n  e l  p a i s  d e  o r i g e n .  Un 

s e g u n d o  p r o b l e m a  es o b t e n e r  buena  i n f o r m a c i o n  e n  los 

met-cados e x t r a n , i e r o s .  Pot- o ;upuesto ,  l a  f a 1  t a  d e  i n f o r m a c i a n  

aumenta  l a s  d i f i c u l t a d e s  para l a  toma d e  d e c i s i o n e s .  Un 

tercet- h a  s i d o  los aumen to s  d e  p r e c i o s  d e l  p e t r ó l e o  y sus 

p r o d u c t o r e s  en l a  d e c a d a  d e  iS78 y a p r i n c i p i o s  d e  l a  d e  

#%#. Los p a i s e s  i m p o r t a d o r e s  d e  p e t r b l e o  se han v i s t o  

-!-@u 
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o b l i g a d o s  a adoptar -  p o l i t i c a s i  e n f o c a d a s  a l a  c o n s e r v a c i b n  

d e  l a s  d i v i s a s  duras y esto h a  t e n i d o  a d e s a n i m a r  l a  

i m p o r t a c i b n  d e  b i e n e s  d e  consumo n o  e s e n c i a l e s .  En Ec.it40paI( 

' l a  p t - i n c i p a l  c l i e n t e l a  d e  E s t a d o s  U n i d o s ,  l a s  p e r s i s t e n t e s  

i n c e r t i d u m b r e s  e n  c u a n t t o  a d e s e m p l e o  a i n f l a c i o n  han h e c h a  

q u e  105 c o n s u m i d o r e s  havan  h e c h a  t - e d u c c i o n e s  d t - a s t  i c a s  d e  

los gastos  i n n e c e s a r i o s .  



EXPORTACION 

S i  a p e s a r  d e  e5a5 d i f i c u l t a d e s ,  u n a  compahia d e c i d e  

b u s c a r -  o p o r t u n i d a d e s  i n t e r n a c i o n a l e s ,  l a  m e n o s  c o m p l i c a d  d e .  

e l l a s  s u e l e  set- l a  e x p o r t a c i o n .  Se p u e d e n  hacer v e n t a s  

por- c o n d u c t o  d e  petwonas o compaflías d e  E s a d o r ;  U n i d o s  

1 lamados compradores p a v a  e x p o r - t a c  i d n ,  a q u i e n e s  se suele 

tratat-  c o m o  c l i e n t e s  locales y los atiede l a  f u e t - z a  d e  

v e n t a s  e n  e l  pais .  E l  c o m p r a d o r  para e x p o r t a c i ó n ,  e n  

e s e n c i a ,  e5 un i n t e r m e d i a i i o  q u e  asume todos l o s  r iesgos  y 

hace v e n t a s  i n t e r n a c i o n a l e s  pot- su p r o p i a  c u e n t a ,  La 

empresa e s t a d o u n i d e n s e  sdlo i n t e r v i e n e  c u a n d o  sus ' p r o d u c t o s  

1 l e g a n  a l  comprador- f i n a l  e n  1 0 5  mercado e x t r a n j e r o s .  

La e x p o r t a c i ó n  d i r e c t a  es l a  o p c i b n  p r - e f e r - i d a  p a v a  l a  

compahia q u e  desea m a n t e n e r -  e l  c o n t r o l  d e  sus a c t i v i d a d e s  

d e  e x p o r t a c i o n  y ,  t a m b i e n ,  evi tarse  e l  costo d e l  

i n t e r m e d i a i i o .  E l  p t - o d u c t o r  t ra ta  d i r e c t a m e n t e  c o n  e l  

' c l i e n t e  e n  e l  e x t r a n . j e t - o  m e d i a n t e  v e n d e d o r e s  v i a j e r o s  o c o n  

e l  n o m b r a m i e n t o  d e  r e p r e s e n t a n t e  en ott-os paises. A 'v'ececl 

se e s t a b l e c e n  o f i c i n a s  d e  v e n t a s  e n  e l  e x t t - a j e r o  si hay 

s u f i c i e n t e  demanda  para J u s t i f  icat- las  c o m i s i o n e s .  Una 

compar'tia d e c i d e  q u e  un a g e n t e  d e  v e n t a s  y d i s t r i b u i d o r  eri 

e l  e x t r - a n j e t - o  es e l  medio  ma5 e c o n d m i c o  p a r a  lograr  v e n t a s  

i n t e r - n a c i o n a l e s  dit-ectas.  E l  D e p a r t a m e n t o  d e  C o m e t - c i o  d e  

E s t a d o s  U n i d o s  t i e n e  un s e t - v i c i o  d e  a q e n t e c ;  y 

d i s t r i b u i d o r e s  q u e  cada af'fo a y u d a  a u n a s  5 L % M  r o m p a h i a s  a 

e n c o n t r a r -  un a g e n t e  o d i s t r i b u i d o r  p r - a c t i c a m e n t e  e n  

c u a l q u i e r -  p a l s .  La e x p a t - t a c i b n  d i rec ta  ( c o n  D s i n  u n  a g e n t e  

\ 



d i s t r i b u i d o r )  a menudo r e q u i e r e  p a c i e n c i a  y aguzar -  e l  

i n g e n i o ,  como se d e s c r i b e  e n  e 1  s i y u i e n t e  e j e m p l o  d e  

F i e l d c t - e s t  M i  1 1 s .  

La d i v i s i o n  d e  b l a n c o s  i s a b a n a s ,  t oa l l a s ,  etc.) d e  

f i e l d c t - e s t  Mills d e c i d i a  e n  197e expot-tat-  si sistema d e  

comerc ia l i zac ian c o n  " b o u t i u u e s "  a Europa  O c c i d e n t a l  y 

Japdn.  "NOS p a r e c i ó  a l g o  o b v i o :  e x p l  i c a  su p r e s i d e n t e .  "La5 

t i e n d a s  d e  d e p a r t a m e n t o s  en esos p a i s e s  l l e v a b a n  d e c a d a s  d e  

att-aso c o n  t - e l a c i b n  a E s t a d o s  U n i d o s .  T o d a v í a  c o n s i d e r a b a n  

a l a s  s a b a n a s  y t o a l l a s  como a t - t í c u l o s  d e  u s o  camiin s i n  

muchos a d o r n o s  i n ú t i l e s  d e  modas. A l  i q u a l  q u e  n u e s t t - a s  

t i e n d a s  d e  h a c e  d e c e n i o s  v e n d í a n  p r o d u c t o s  i n a c t r a t i v o s  

cas i  s i n  u t i l i d a d e s ,  cas i  como un set-vicio p u b l i c o  a 10% 

c l i e n t e s . "  

La c o m p a h i a  se embar c6  e n  una campaha par-a convence r -  a 

l a s  t i e n d a s  d e  d e p a r t a m e n t o s  e n  Europa  y Japan q u e  podr- ian,  

i g u a l  q u e  sus colegas e n  E s t a d o s  U n i d o s ,  g a n a r  d i n e r o  c o n  

b l a n c o s  d e  a l t a  moda, es dec i r - ,  c o n  qr-an margen  d e  

g a n a n c i a .  U1 p r i n c i p i o ,  hubo  c o n s i d e r a b l e  r e s i s t e n c i a  a los 

e s f u e r z o s  d e  v e n t a s  d e  F i e l d c r e s t .  E l  dueho  d e  una t i e n d a  

d e  d e p a r t a m e n t o s  e n  S t u t t g a t - t  r e c h a z o  l a  o f e r t a  d e  

F i e l d c r e s t  d e  una q a r a n t i a  por escrito d e  q u e  l a  

i n s t a l a c i á n  d e  una b o u t i q u e  -1 icat-la l a s  uti 1 idadec j  
Im  

g e n e r a l e s  e n  e5e e s p a c i o  d e  p i s o  e n  un p l a n o  d e  dos ados. 

Pero F i e l d c r e s t  p o r  f i n  tuvo exit0 para  c o n v e n c e r  a un 

buen numero  d e  t i e n d a s  d e  d epa t - t amen to s  para q u e  h i c i e r a n  

l a  pt-ueba. A l g u n a s  t i e n d a s  e n  Hambur-go. I l un i ch ,  Lodt -es  y 

1 
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‘fob:: i o  convin ier-on en i s t a l a t -  bout iques en los me.iot-es 

lugares, pot- l o  genet-ai en l a .  p l a n t a  baja  cet-ca de l a  

c 

seccibn de cosmciticos. en donde hay in tenso t ra f i ca  de 

c l i e n t e s .  F i e l d c r e s t  apor ta  e l  diseho e i nc luso  e l  sistema 

de 1 luminacion a sus expensas. Los compradores en ott-os 

países ya l e  han tomado gusto a esos eieqantes blancos de 

Estados Unidos. En l a  famasa t ienda Hart-ods de Londres, l a  

bout ique de F i e l d c r e s t  se ha conver t ido  en uno de l a s  mas 

importantes -cr&+ew de u t i  1 idades. Lomo t-esul tado d e l  
cevr+io5 

concepto de l a  boutique, lac; exportaciones de F i e l d c r e s t  
1 q3Q 

t uv ie ron  un muy respetable aumento d e l  85% en kW3B. ($1 +.. 

CONVENIOS DE LICENCIA 

Una ,forma mas agres iva de e n t r a r  a l  mercado 

inter-nacional ,  s i n  manufactura d i r e c t a  son l o s  convenios de 

licencia. E l  l i c e n c i a n t e  conviene en que o t r a  campatria 

u t i  1 i c e  sus pt-ocesos de manufactura, marcas t-eqiskt-adas, 

patentes, secretos i n d u s t r i a l e s  u ott-as conocimientos de su 

propiedad. E l  l i c e n c i a t a r i o  conviene, a su vez, en pagar al 

l i c e n c i a n t e  r-egalCias ( “ I -aya l t y ” )  o c i w a  suma de derechos 

convenida e n t r e  ambos. 

A veces se u t i l i z a n  las l i c e n c i a s  para sondeat- e l  

mercado in te rnac iona l  antes de su? una empt-esa se dedique a 

l a  fabricaci$$n o forme asociacioqes en i a r t i c i p a c i b n .  

C u i  1 igan, una compaf7ía que fabt- ica suzv i radoies para oyua, 

/ 1489 
empexo sus operaciones en 1 9 5 8  con e l  nombramiento de un 



l i c e n c i a t a r i o  en Bélgica.  Ciespucfis de cuatt-o aRos de 

crecimiento,  l l ega ron  a. l a  conc lus ion de que necesitaban 

f a b r i c a r  en Europa par-a contr-at-t-estar- 105 a l t o s  costos de 

t ranspor te  desde Estados Unidos. En l a  actual idad,  Cu l l i gan  

vende sus productos en 92 paises; 

E l  l i c e n c i a n t e  debe de tenet- cuidado de e s t a r  segur-o de 

)&que puede e.jercet- e l  necesat-io c o n t r o l  sobre l a s  

ac t i v idades  d e l  l # c e n c i a t a r i o  para iogt-at- l o s  adecuados 

n i v e l e s  de ca l idad,  e s t r u c t u r a  de prec io,  d i s t r i b u c i b n  

adecuada y demás. La l i c e n c i a  puede cr-eat- un nuevo 

competidor a l a  larga, si e l  l i c e n c i a t a r i o  decide t-escindit- 

e l  convenio de l i c e n c i a .  La l e g i s l a c i ó n  inter-nacional ,  en 

ocaqiones, poco o nada puede hacet- para pohib i t -  esas 

acciones. Una forma común de mantener- un contr-o1 es 

embarcar- uno o mas componentes ct-[t icos desde Esikados 

Unidos. S i  e l  l i c e n c i a t a r i o  no posee l a  tecno loa ia  n.:i lac; 

i ns ta lac iones  para pt-oducit- esas piezas;, se mantendr-a e1 

c o n t r o l .  Una segunda técn ica  de contr-o1 es que la empresa 

/ 

extt-anjet-a obtenga patentes y twg1str.e las marcas en su 

favor  y .  luego, conceda e l  uso de e l l a s  como p a r t e  d e l  

convenio de 1 rcencia. Algunas compai\hías agt-eqan c lausu las  

en el convenio de l i c e n c i a  para renegoc ia i  sus con t ra tos  

para cubr-it- nuevos pt-oductos o mejoras en productos o 

tecnolog i a. 

Las concesiones o franquicias internacionaels son 

o t r a  forma de l i cenc ias .  Las l i c e n c i a s  han ten ido  mds e x i t 0  

en c i e r t o s  pa ises  en donde hay economía t o t a l e s  par-a 

set -v ic io .  Ademas de l a s  concesiones t r a d i c i o n a l e s  pat-a 

1 
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pt-oductos. como l o s  restaurantes para a l  imentas t-apidos 

ivaase f i g u r a  2 5 . 2 )  y para la  venta de automaviles y 

camiones. l a s  f ranqu ic ias  o l i c e n c i a s  pat-a set -v ic ios han 

ct-ecido con rapidez en naciones con c ie t - to  qt-ado de 

i n d u s t r  i a  1 i zac ion.  Incluyendo set-v i c  10s con tab les,  aqenc ids 

de ct -ed i to  y cobranzas, s e t ~ v i c i o s  de c o n t r a t a r i o n  de 

empleados, setmvic ios de impt-esibn, hote les,  lavandet-la+ y 

t i n t o r e r i a s  y aqencias para arrendamiento de vehículos. A 

pesar- d e l  c rec imien to  de las concesiones In ternac ionales,  

hay que t-esolvet- una qt-an cant idad de problemas enormes: 

Las l i m i t a c i o n e s  gubernamentales a l  pago de r-eqal ias o 

a l  t i p o  de convenio de l i c e n c i a  y de uso de marcas. 

En alqunos casos, la5 r e g a l i a s  pot- t a l e s  usos san 

gt-avables y e l  l i c e n c i a n t e  debe paqar un impuesto 

sobt-e e l l a s ,  aunque es te  dentro d e l  mismo pais .  

En alqunos pa ises  puede haber problemas para e l  

registt.0 de marcas. debido a l o s  reglamentos o pot- 

a t  ras razones. 
! 

En algunos casos, l o s  convenzo5 de l i c e n c i a  o 

f r a n q u i c i a s  se r i g e n  pot- e l  con t ra to  entt-e l a s  pa r tes  

y no hay reqlamentos para sa lvayuaidar los.  En aiglinas 

pa ises  hay d i f i c u l t a d e s  para l a  co invers ian y en 

o t r o s  es tá  prohib ida.  

En algunos paises,  5e exicje que l a  mayoria de l a s  

acciones nominativas es te  en poder de ciudadanas d e l  

pa is ;  en ott-os, se pt-ohibe a l o s  e:.:tt-an.Jer-os la 

compra de bienes r'aires; en a 'k r-os  mas, no se pueden 



dedicar- a ningún negocio de venta a l  menudeo. ilB). 

Pat-a e v i t a r  muchos de estos problemas, l o s  l i c e n c i a n t e s  a 

menudo van a paises que si "conocen." Canada sique siendo 

el mercado mas qrande para  1 icencias  y concesiones, seuido 

pot- Gran bt-etai'fa y Japon. 



FABRICCSCION POR CONTRATOS 

Las comparYias que no quieren convenios de l i c e n c i a  n i  

pa r t i c i pac i c in  in tensa en l a  mercadotecnia in te rnac iona l ,  

pueden op tar  pot- l a  f ab r i cac ian  pot- cont rato,  aue es 

simplemente l a  f a b r i c a c i o n  de at-oductos con su mat-ca en 

o t r o  p a i s .  La empresa en e l  e:.:tt-n.jet-o produce un c i e r t o  

valumen de p .  r-aductos de acuer-do con la5 especi f  icaciones y 

con l a  mat-ca d e l  cont ratante.  La compania en e l  p a i s  de 

o r igen  se suele encargat- de l a  comerc ia l isac ion.  

La f a b i i c a c i o n  por con t ra to  permi te  a l a  

compaif'ia en e l  p a i s  de ot-iqen ampliat- su bas62 de met-cados 

in te rnac iona les  5 i n  invet-%ion d i t -ecta en p lan tas  y equipo5 

nuevos. A menuda, l a  fabr- icacian pot- conkrato, en 

pat- t icu ia t -  en i n d u s t r i a s  i n tens i vas  en mano de obra, 

per-mi t e  considerables ahot-ros en l o s  costos. que permiten 

a l  dueflo d e l  producto l a  competencia i n te rnac iona l  a base 

de pr-ecio. algo  que s e r i a  imposible en o t r a  forma. E l  uso 

de mano de obra bat-ata pet-mite vender a pr-ecio mas baio.  La 

f a b r i c a c i ó n  pot- contt-ato puede p e r m i t i r  a una cornpahid 

mejorar su p o s i c i a n  en e l  mercado y ct-eat- l e a l t a d  hac ia l a  

mar-ca. Una vez es tab lec ida  una base fit-me, l a  empr-esa 

con t ra tan te  puede efectuar- l a  invet-sion d i r e c t a  o formar- 

una asociacicin en par- t ic ipacibn. 

kSOC I AC I ONES EN PART I C  I P A C  ION 



Las asoc i a c i one s  e n  pa t - t i c ipac ion  son s i m i l a r e s  a un 

c o n t r a t o  de  l i c e n c i a ,  e x c ep t o  que l a  compatiía l o c a l  

adquiet-e pa t - t i c i pac i an  en  e l  c a p i t a l  d e  l a  compahia 

extt-anjet-a pat-a l a  asoc i ac i an .  Lomo es na tura l ,  r e s u l t a  mas 

at-t-iesgada q u e  l a s  opc i ones  an tes  mencionadas. S in  embatyo, 
I 

l e  da a l a  compahia local e l  d e r e c h o  de  i n t e r v e n i r  e n  l a  

admin is t rac ian ,  cosa  que n o  p od r i a  hacer  con una l i c e n c i a .  

La c l a v e  d e l  éx i to  d e  una asoc i ac i ón  e n  p a r t i c i p a c i ó n  

es s e l e c c i o n a r ,  potm l a  compaifia extranje t -a ,  a l a  emptwsa 

l o c a l  conveniente y mantener comunicaciones e f i c a c e s .  Hay 

que d e l i n e a r  con toda c l a r i d a d  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  

mercadotecnia ,  ptwduccidn, f i n a n c i e r a s  y p o l  i t i c a s  para 

c t-ec i m i e n  to. Hay 9 ue conoce t- 1 a s  t-es t t- i c c i o n  es 

gubernamentales an t e s  d e  cons t i tu i r  l a  asoc iac , ión.  En 

muchos p a i s e s  5e e x i q e  q u e  l a  compahia l o c a l  < o sus 

acc i on i s t a s1  posean cuando menos e l  S1% d e  l as  acc i ones  o 

d e -  l a  inve r s ibn .  

INVERSION DIRECTC) 

La i n v e r s i ón  d i t -ecta  en  s u b s i d i a r i a s  d e  propiedad 

abso lu ta  pat-a manufactura y comet-cia1 i z a c i a n  ofrece l a s  

maximas v e n t j a s  po t enc i a l e s .  Como es na tura l ,  l a  

p o s i b i l i d a d  d e  buenas u t i l i d a d e s  tambien s i q n i f i c a  mayores 

t- iesgos. Algunas empresas t-ecut-t-en a l a  i n v e r s i on  d i r e c t a  

porque no pueden  encontt-at- un socio adecuado e n  e l  ot ro  

p a i s ;  att-as, o rgan i zan  e s t a 5  s u b s i d i a r i a s  d e  propiedad 

ab-.aluta para mantener- el c o n t r a l .  

a 



En p a í s e s  s i n  fuet - tes  t endenc ias  n a c i o n a l i s t a s  se 

pueden ofrecer- c ons i d e r ab l e s  v e n t a j a s  e n  mater ia  de  

impuestos o hacer- pr-#starnos a l a r y o  p l a z o  a t a sa s  

f a v o r a b l e s  de inter-es a empt-esas extt*an.)et-as. En Puet-to 

R i c o ,  pot- e j emplo ,  no solo hay importantes  v e n t a j a s  

f i s c a l e s ,  sino que tambien constt-uyen l a  p l an t a  si es 

necesa r i o .  Luego, a r r i endan l a  p l an t a  a l  i n v e r s i o n i s t a  

ayudan a contratat -  pet-sonal d i r e c t i v o ,  admin is t t -a t i vo  y 

f u e r z a  d e  t r a b a j o  locales. En a lqunos p a i s e s  se ponen 

t r abas  o está pt-ohibida i a  inver-s.ion d i r e c t a ,  como e n  Japan 

o C h i l e .  En ott-os pa i ses .  l a  compañia puede tene t -  

d i f i c u l t a d e s  para t-epat-til- l a s  u t i l i d a d e s .  Aryent ina  y 

B r a s i l  sa lo  permiten remitir un 12% de  l a s  u t i l i d a d e s  a l  

p a l s  de  o r i g en .  Las mul t inac i ona l e s ,  a veces ,  t i e n e n  i deas  

ingen iosas  para  r-etir-at- un volumen mucho mayor de  

u t i l i d a d e s  de  s u s  ope rac i ones  e n  otros Daises.  Pot- e jemplo ,  

Uolkswagen e n  Am&r-ica e n v i o  8 1 8 8  millones e n  Alemania e n  

pago de as i s t enc ia  t e c n i c a  e n  un pet-iodo de  d i e z  ahos. 

La mayor amenaza a l a  invet-s ian d i r e c t a  es l a  de  l a  

expt-opiacidn.  Cuando crecen l a s  t endenc ias  n a c i o n a l i s t a s ,  

tambien aumenta l a  p o s i b i l i d a d  de  e::pr-opiacibn. Los 

c á r t e l e s  como l a  OFEF han endurec ido  su a c t i t u d  t-especto a 

meteriales b á s i c o s  y mater-ids primas. Lonfot-me aumenta su 

fuet-za. a veces expropian l a s  b i e n e s  d e  l a s  mu l t inac i ona l e s  

que operan e n  su ter-ri torio. 



Una d e  l a s  t-azones p r i n c i p a l e s  pot- l a  cua l  se expt-opian 

alfrguna compahxas o n o  tiene exit0 e n  el mercado 

i n t e rnac i ona l  es porque n o  ent ienden e l  ambiente externo. 

En e l  mercado inter-nacional  actuan los mismos f a c t o r e s  que 

e n  e l  mercado e n  e l  p a r s  d e  l a  empresa e inc luyen cultut-a,  

n i v e l  d e  d e s a r r o l l o  econúmico, estr-uctura p o l í t i c a  y 

l e g i s l a t i v a ,  n i e v e 1  t e c n o l a g i c o ,  demoyt-a*la y e s ca s e z  á e  

r-ecut-sos natut-ales (vease f igur-a  25.3). 

! 
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CULTURfi 

En cualquiet- p a i s  eri bas ico un yt-up0 camun de va lo res  

compartidos pot- sus ciudadanos que determinan l o  que e5 

socialmente aceptable. La c u l t u r a  tambien forma l a  base de 

l a  f a m i l i a ,  e l  sistema educacional D e l  sistema de c lases 

r iociales.  La red  de ot-yanizaciones qenet-a funciones y 

posic iones soc ia les  que se superponen. Por- e,iemplo, e l  a m a  

de casa su iza  considera que la5  labot-es domesticas como 

lava r  l o s  t r a s t e s  o l i m p i a r  l o s  pisos son bas icos para 

e l l a s .  Encuentra d i f i c i l  aceptar l a  idea de maquinas o 

productos comevciales que l e  ahorren tt-abaJo y rechaza 105 

anuncios en que se da importancia a l  tiempo y esfuerzo 

ahot-t-ados en l a s  tareas hogar-ehas. 

Las i n s t i t u c i o n e s  tambien crean convencionalismos, 

r i t o s  y p r a c t i c a s  que t-iqen l a  conducta en d i f e r e n t e s  

momentos, como a l  agasaaat- a l a  f a m i l i a  o amigos v en los 

d i a s  fes t i vos .  En Estados Unidos ry en muchos paises de 

Hispanoam&r-ical l levar-  una b o t e l l a  de v ino  a l  a n r i t r i b n  de 

una cena es un gesto amablelen fr-ancia, ese r-eqalo se 

cons ide ra r ia  un i n s u l t o  a l a  e lecc ion  de v inos Por- e l  

a n f o t r i o n :  se considera m u c h o  m a s  apt-opiado un r a m o  de 

f lor-es para l a  sei'fora de l a  casa. ( 1 1 1  

Cuando una compai'fia no ent iende la  c u l t u r a  de un país ,  

t i e n e  pocas oportunidades de penetration e f i c a z  d e l  

mer-cado. Unos cuantos ejemplos ad ic iona les  i l u s t r a n  l a  

importancia d e l  conocimiento c u l  tut-al :  
\ 

En Gran Eiretafia, Alemania y l o s  oaise5 ~scand inavos ,  5e 



cons ide ra  l a  c e r v e z a  como bebida a l c o h a l i c a .  Pe ro ,  en 105 

p a i s e s  d e l  Meditet-t-aneo l a  c e r v e z a  se considet-a (pot- su 

menor g rado  a l c o h a l  i ca .  Fet-o, e n  los p a i s e s  d e l  

Meditet-t-anea l a  c e r v e z a  se cons ide ra  (por su menor grado 

a l c o h a l i c o i  casi como t-eft-esco. F'ot-Tanto, cm estudio d e  l a  

s i t u a c i a n  c ompe t i t i v a  d e  l a s  c e r v e za  e n  e l  norte d e  Ecit-o#a 

se t e n d r i a  que basar- e n  cornparaclones con los v i nas  y 

1 i c o r e s .  En i t a 1  i a ,  Espaha o Grec ia ,  l a  compaiacion t e n d r i a  

que set- con los t-eft-escos. 

En I t a l i a  Y e n  EspaRa es m u v  comcin dar- a 105 n i A o s  para 

met-endat- una t a b l i l l a  de  choco l a t e  e n  un  Dan. En F ranc ia  e l  

c h o c o l a t e  se usa mas e n  l a  coc ina .  Pet-o una madre d e  

Alemania Occ iden ta l  p ro t es ta r - i d  por  e s t a  c l a s e  d e  conscimo. 



Una ter-cet-a p a t - t e  d e  l o s  h o m b r e s  d e  n e g o c i o s  a l e m a n e s  y 

h o l a n d e s e s  l l e v a n  a sus esposas e n  l o s  v i a . j e s  d e  n e y o c i o s ,  

e n  t - e l a c i a n  c.on 5aio  e l  15% d e  sus co leyas  b r i t á n i c o s  y 

f r a n c e s e s .  Como l o  d i j o  c o n  toda d e l i c a d e z  un e s t u d i o  d e  un 

h o t e l ,  l o s  c r i  tet- ios u t i  1 i z a d o s  pot- cada g r u p o  p a r a  j u z g a r -  

l o s  h o t e l e s  y sus set-vicios s o n  c l a r a m e n t e  d i f e r e n t e s .  

En l a  t a b l a  25.3 se p r e s e n t a  un r e s u m e n  d e  a l g u n a s  

i m p o r t a n t e s  c o n s i d e r a c i o n e s  c u l t u r a l e s .  Mas a d e l a n t e ,  e n  l a  

s e ' c c i o n  d e  l a  m a z c l a  p a t - a  c o m e t - c i a l i z a c i a n  se  c o m e n t a r á n  

ott-os e jmplos .  

NIVEL DE DESARROLLO ECONOMICO 

Un s e g u n d o  factor- d e  i m p o r t a n c i a  e n  e l  a m b i e n t e  e x t e r n o  

pat-a e l  empresario i n t e r n a c i o n a l ,  es e l  gt-ado d e  d e s a t - t - n l u  

e c o n d m i c o .  F'at-a poder-  d e t e t - m i n a t -  l as  o p o r t u n i d a d e s  d e  

m e r c a d o t e c n i a  io l a  c a r e n c i a  d e  ellasy es C ' i t i l  e x a m i n a t -  l a s  

etapas  d e l  c r e c i m i e n t o  e c o n o m i c o :  l a  s o c i e d a d  t r a d i c i o n a l ,  

l a  s o c i e d a d  p r e i n d u s t r i a l ,  l a  e c o n o m i a  e n  d e s p e q u e ,  la 
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sociedad e n  i n d u s t t - i a l i z a c i o n  y l a  n a c i b n  i n d u s t r i a l i i a d a .  

La s o c i e d a d  t r a d i c i o n a l  

Si s u p o n e m o s  que todas las n a c i o n e s  e s t a n , y a  sea, 

desarro l ladas  o e n  d e s a r r o l l o ,  e n t o n c e s  lor, p a i s e s  e n  l a  

etapa t r a d i c i o n a l  se e n c u e n t r a t - i a n  e n  l a  fa5r  e m b r i a n a t - i a  

d e l  desarro l lo .  L a  s o c i e d a d  t r a d i c i o n a l  es casi s i e m p r e  

aqt-icola. Su e s t t - u c t u t - a  s o c i a l  es . iek-a t -quica  y e l  sistema 

d e  v a l o r e s  e s t a  asociada con un ciet-to s e n t i d o  d e  



f a t a l i sma .  E l  p a i s  e s t a  a tado  a l a s  cos.I;umbr-es y es 

improduct i vo  deb ido  a una t e c n o l o g i a  atr-azada o a l a  f a l t a  

d e  e l l a .  E l  p a i 5  t r a d i c i o n a l i s t a  t i p i c o  e s t a  t-eyido pot- una 

per-sonal idad a u t o r i t a r i a .  E l  s i s t ema puede set’ muy e s t a b l e  

y neces i tar -  una poderosa f u e r z a  d i s r u p t i v a  para  i n i c i a r  el 

crecimiento economico. 

Un e j emp lo  d e  una t e c n o l o g l a  m a l  ap l i c ada  y de cin 

poderoso  c o n t r o l  c e n t r a l  d e  ghana. T i e n e  una a u t o p i s t a  d e  

paqa d e  25 km. d e  l ong i tud  y d e  seis c a t - r i l e s ,  que par-ecet-ia 

set- una excelente base  para l a  d i s t r i b u c i o n .  p e r o  que va  de  

ningcrn s i t i o  has ta  ninquna par t e .  En un puet-to de Ghana hay 

enormes silos: se u t i l i z a b a n  pava Quat-dar e l  cacao  e n  

qrano,  per-o e n  su interior hare  t a n t o  calot-  que los gt-an’os 

se cuecen. Po r  e l l o .  s i empre  estan vacíos. 

La soc i edad  p t -e indust r ia l  

Es ta  sequnda e tapa ,  i n c luy e  el cambio econbmico y social. 

Empiza a sur-git- una c l a s e  media cada v e z  mayor- can esp i t - i tu  

empresar ia l .  Son personas d i spues tas  a a c ep t a r  que 

cons ideran  d e s eab l e  para e1 ciecimiento econamica. F‘uede 

empezar a aumentar- e l  nac iona l i smo y e l  r e su l t ado  set-,an 

p o l i  t i c a s  r e s t r i c t i v a s  para  las empt-esas mul t inac iona les .  

La  tasa  d e  acumulación d e  c a p i t a l  es superior- a la tasa de 

ct-ecimiento d e  l a  pob lac i ón  y empieza e l  ad i e s t ramien to  d e  
\ 

l a  mano d e  obra  para  producc ian e n  gran e s ca l a .  Cot-ea del 

N o r t e  y C h i l e  se encuentran e n  e s t a  e tapa.  E s  sumamente 

d i f i c i l  una mercadotecnia  e f i c a z  e n  esos pa ises .  Car-ecen d e  

los s i s t emas  moder-nos d e  d i s t r xbuc i on  y romunicaciOn que 



los e m p r e s a r i o s  e s t a d o u n i d e n s e s  c o n s i d e r a n  a l g o  16g ico  y 

n a t u r a l .  En p e w ,  pot- e . j emplo ,  no se ct-a6 r e d  d e  

t e l ev i soras  h a s t a  1975. 

La e c o n o m í a  e n  d e s p e g u e  

E s t a  t e rcera  e t a p a  es e l  p e r i o d o  d o  t r a n s i c i b n  d e  n a c i d n  e n  

d e s a t - r o l  l o  a. n a c  i o n  d e a s a t - r o l  l a d a .  Aaat-ecen nuevas 

i n d u s t r i a s  y h a y  un s a n o  c l ima s o c i o p o l i t i c o .  For lo  

g ene ra l ,  estos d e s p e g u e s  du ran  unos v e i n t e  ar'fos. 

Los paises d e  Europa  o r i e n t a l  como F o l o n i a ,  Eu l qa t - i d ,  

Rumania y Hcingt-ia han e s t t - a d o  a l a  f a s e  d e l  d e s p e q u e  c o n  

p o c a  i m p o r t a n c i a  a l a  m e r c a d o t e c n i a .  Su e s f u e t - s o  t i p i c o  es 

aumentat- l a  p r o d u c c i a n  s i n  que i m p o r t e n  l a  d i s t t - i b u c i a n ,  

c a l i d a d  d e l  p r o d u c t o  o p r o m o c i o n .  F o l o n i a ,  pot- e J e m p l o ,  

t i e n e  muchos d e t a l l i s t a s  p e q u e f i o s  p e r o  n o  t i e n e n  s u r t i d o  d e  

m e i c a n c i a s .  E l  q o b i e r n o  t o d a v i a  f i j a  los p r e c i o s  y los 

m á r g e n e s  d e  g a n a n c i a .  Empero,  d e s d e  1978, l a  U n i v e r s i d a d  

Kat-1 Mat-::: e n  B u d a p e s t  ha o f t - e c i d o  una e s p e c i a l  i sac idn e n  

i n v e s t i g a c i a n  e n  i n v e s t i q a c i d n  d e  mer-cados' y m e r c a d o t e c n i a .  

En los p a i s e s  l a t i n o a m e r i c a n o s  como Ecuadot-, P e r u  y 

C o l o m b i a  e s t a n  c t -uzando l a  e t a p a  d e l  d e s p e q u e  c o n  una 

fuerte o t - i e n t a c i d n  a l a  m e r c a d o t e c n i a .  C o l o m b i a ,  pot' 

e j e m p l o ,  p r omueve  l a s  e x p o r t a c i o n e s  c o n  i n c e n t i v o s  f i s ca l e s  

y ha s u a v i z a d o  un p o c o  l a s  r e s t r i c c i o n e s  a l a  i m p o r t a c i ó n .  
, 

La 5 a c i e d a d  e n  p r o c e s o  d e  i n d u s t r i a l i z a c i a n  

E s t a  es l a  c u a r t a  e t a p a  e n  e l  p r o c e s o  d e  d e s a r - r o l l o  

e c onbmi co .  H i s t o r ~ c a m e n t e ,  ha d u r a d o  unos  cuat t -a  ahos. En 



ese per iodo, la t e t n o l o g i a  se disemina desde ius sectotY?s, 

destacados de l a  economia que or ig ina ron  el despeq~~e, al 

r e s t o  de l a  rracion. Honq Konq, Ecracil y México 5e 

encuentran en es ta  etapa d e l  desar ro l  l o .  

Los paises en pr-acesl>o de i n d u s t r i a i i z a c i b n  empiezan a 

pt-oduc i r bienes de cap i t a l  y pr-oduc tos  dut-aderoci para 

consumidores. La demanda de componentes y mater ia les  para 

a l imentar  l a s  linea.; de produccion de bienes de c a p i t a l  y 

bienes dur-adet-os crea muchas i n d u s t r i a s  secundavias o 

auxi 1 ia res ,  como fab r i cac iun  d e  l l a n t a s  ineumaticos), 

motores para r-efriqet-adot-es y componentes e iec t rdn icos :  

estas c: re t  i m i en t o 

economico. Como resul tado.  empieza a surgir- una c lase  media 

grande y crece l a  demanda de bienes sun tua i i os  y se rv i c ios .  

E5to5 mercados t ienen un c rec imien to  at r -act ivo pava l a s  

empt-esas m u 1  t i nac iona les  grandes. 

i n d u s t r i a s t am b i P n p t -omu e ven e 1 

l a  sociedad i n d u s t r i a l i r a d a  

. La sociedad i n d u s t r i a l i z a d a  es exportadora de productos 

manufarados. Un gran porcenta je  d e  estos bienes son de a l t a  

tecnoluoia,  como a u t o m ~ v i  les, computadoras, aviones, 

equipos pat-a explot-acion y pe r fo rac ion  d e  paros pett-olet-os 

y sistemas de telecomunicaciones. Gran Et-etatia. japon, 

Alemania Ocidental  y Estados Unidos estan en es ta  

c l a s i f i c a c i b n .  

La t-iqueza d e  lac; naciones i n d u s t r i a l i z a d a s  crean un 

enorme p o t e n c i a l  de  met-caáos. Como resul tada,  hay un gran 

intercambio ' entt-e e l  las.  Ademas, 1 a+j naic i ones 
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i n d u s t r i a l  i z a d a s  e xpo t - t an  b i e n e s  m a n u f a c t u r a d o s  a los 

p a i s e s  e n  d e s a r r o l l o  a c a m b i o  d e  materxas p r i m a s  como 

p e t t-c3 1 eo, me t a 1 es p t-ec i osos y b au :.: i t a. 

ESTRUCTURA POLITICA Y LEGAL 

Una ter-cera v a r i a b l e  i m p o r t a n t e  e i n c o n t r o l a b l e  a l a  c u a l  

5e e n f r e n t a  e l  e m p r e s a r i o  i n t e m a c i u n a l  s o n  l a s  

c o n s i d e r a c i o n e s  p o l i  t i cas .  Las p o l i t i c a s  qube t -namen ta i e s  

v an  d e s d e  l a  a u s e n c i a  de p r o p i e d a d  p r i v a d a  v l i b e r t a d e s  

i n d i v i d u a l e s  h a s t a  p o c o  q o b i e r n o  c e n t r a l i s t a  y maxima 

1 i b e r - t a d  p e t - s ona l .  Con forme l a  p r o p i e d a d  p r i v a d a  t i e n e  

mayores d e r e c h o s .  t i e n e d e n  a t - educ i  t-se i as  i n d u s t t - i a s  

p r o p i e d a d  d e l  q o b i e t m o  o p a r a e s t a t a l e s  y l a  p laneac ic - in  

c e n t r a l i z a d a .  Es r a r o  q u e  un a m b i e n t e  p o l i , t ; i c o  este e n  uno 

d e  esos extt-emos. I n d i a ,  pot- e j e m p l o ,  es una r e p d t b l i c a ,  

p e r o  t i e n e  m a t i c e s  d e  socialismo, c a p i t a l i s m o  m o n o p o l i s t a  y 

c a p i t a l i s m o  c o m p e t i t i v o  e n  su i d e o l o q i a  p o l i t i c a .  En p a í s e s  

como G r e c i a  y Espaha h a s t a  h a c e  poco l a s  l i b e r t a d e s  

i n d i v i d u a l e s  e s t a b a n  muy r e s t t - i n y i d a s  p e r o  se h a  p e r m i t  i d o  

q u e  l a  i n i c i a t i v a  p k i v a d a  f l o r e z c a  c a s i  s i n  n inq tm  

o b  s t ac u 1 a. 

Cuando n o  se e n t i e n d e  a los q o b i e r n o s  e x t r a n j e r o s  y sus 

modos d e  f u n c i o n a r ,  se p u e d e  o c a s i o n a r -  un f racaso  en la 

m e r c a d o t e c n i a  como e l  s i g u i e n t e :  

Un i m p o r t a n t e  f a b r i c a n t e  d e  p r - oduc t o s  farmacc3ut icos, h a c e  

b a s t a n t e s  aFYos. d e s a r - r o l  l a  un p t m c e s o  pat-a c u b r i r -  e l  at-tmz 



e 

con v i tamina  k y que pudiera  sopot-tat- e l  cocimiento. La 

compahia c r e í a ,  con j u s t i f i c a d a  t-azon, que con este pvoceso  

se padt-ia aminot-at- un serio pt-oblema d e  sa lud  púb l i ca  

endemic0 e n  e l  Ledano O r i e n t e .  

, 

E l  g ob i e rno  de  F i1 ip i .nas  r e c i b i o  con aqt-ado e l  proceso ,  

promet ió  su cooperac ibn t o t a l  y l l e g ó  a l  g rado  d e  

pt-omulqat- l - e g i s l a c i o n e c  para  e x i g i r  q u e  t odos  los 

molinos y b e n e f i c i o s  d e  at-t-az inc luyendo el pt-oceso. 

Cuando los molinos de  at-t-oz se t-ehusaron e n  masa a 

respetar- los nuevos reg lamentos ,  se supo que l a s  

au to r idades  f i l i p i n a s ,  e n  r e a l i d a d ,  p r e t end ian  que el 

pt-oot-ama d e  v i tamina  k s i r v i e r a  para  determinat- las 

can t idades  d e  at-voz que se bene f i c i aban ,  los cuales 

permi t  i t - i a  cobt-at- mas impuestos, que los mol inet-os 

habian evad ida  con t odo  @:(it0 durante  muchos afios. (12) 

Cuando na 5e tienen e n  cuenta los sentimientos 

I 
exprop iac i ón .  Esas pt-oblemas se pueden e v i t a r  s i  se pet-mi te I 

nac i ona l i s t a s ,  el t-esciltado a f i n a l  d e  cuentas  puede set- l a  

que l a s  c iudadanos d e l  p a l s  anfotr-i6n invier-tan e n  l a  

empt-esa. En o t r a s  s i t u a c i o n e s ,  se nac i ona l i zan  l a s  

I 

I 
t 

i n d u s t r i a s  pat-a dat- les mas c a p i t a l  para  su desarro1  lo, como 

l a s  a e r o l i n e a s  e n  I t a l i a  y f a b r i c a  d e  au tomóv i l e s  Vo l v o  en 

Suec ia .  Tambien se nac i ona l i zan  empresas para ayudar a l a s  

compat'íias l o c a l e s  a vendet- b i ene s  y s e t - v i c i o sa  menos d e l  

costo. P o r  e j emplo ,  durante  muchos ahos se ha vend ido  el 

carbón a los u-iuat-los e n  F ranc ia  con fuet-tes R&t-didas. Dos 

bancos nac i ona l i z adas  han pt-estada miles de  millones de  



f rancios a l a  industria siderllt-qica francesa que ha tenido 

qt-andes per-didas. En l a  f igura 25.4 se i lustra  e l  qr-ado de 

propiedad estatal en paises en pt-ocesci de industr-ial izacian 

e industrializados. 

i 



La5 c ons i d e r a c i one s  l e q a l e s  sue l en  tenet- estr-echa 

t -e lac ián y l a z o s  con los factor-es po l í t i cos .  Las  

e s t r u c t u r a s  l e g a l e s  sue l en  tenet- e s t r e c h a  r e l a c i o n  y l a z o s  

con los f a c t o r e s  p o l i  ticos. Las estructut-as l e q a l e s  se 

des t inan  a estbmulat- o a restringir e l  intercambio.  

A t-ance 1 es 

E l  medio más comiin pat-a l i m i t a r  e l  intercambio  es con los 

aranceles, un impuesto que se a p l i c a  a muchos d e  los 

b i e n e s  que estt-an aun pai5.  Puede 5et- cm a rance l  e c j p e c l f i c o  

que se cabt-a pot- unidad determinada, pot- e jemplo ,  $338 pot- 

automovi l  importado. En otros casos ,  puede set- una t asa  

ad-valorem, basada e n  e l  p r e c i o  d e  l o  importado. E l  e fecto 

de cualquit-  a r ance l  es hacer- que l a  met-cancia impor-tada sea 

m a 5  cat-a, con lo  cua l  Eje t-educe su consumo. En ahos 

recientes se han l o g r ado  a lgunos ade l an t o s  e n  l a  t-educcidn 

d e  a r a n c e l e s  e n  e l  mundo o c c i d e n t a l .  E l  Acuerdo General 

sobre Tarifas y Aranceles (GATT) ha s e r v i d o  como foro para 

n e g o c i a r  reducciones a r a n c e l a r i a s  mu l t i  l a t e r -a l e s  entr-e l a s  

nac i ones  asoc iadas .  Aunque el  Ga t t  ha t e n i d o  c i e r t o  Érx i tu ,  

l a s  t endenc ias  n a c i o n a l i s t a s  han impedido l a  e l i m i n a c i ó n  o 

reduccicrjn d e  muchos a rance l e s .  

cuo t a s  

Un siequndo medio  para  t-ecitr-ingit- e l  intercambio  es a l  

imponer- cuo tas  d e  impot-tacidn. Una cuo ta  impone un límite a 

l a  can t idad  d e  un producto  e s p e c l f i c o  que p u e d e  e n t r a r  a un 

pais. Las cuo tas  suelen tent-  un limite abso lu to ,  d e  modo 



que cese l a  impot-tacion d e  los b i ene s  cuando se ha l l enado  

l a  cuota .  Un segunda fot-ma comun de  cuota  e s t á  combinada 

con un a rance l .  Cuando se l l e g a  a l  limite d e  l a  cuota  esta 

combinada con un a rance l .  Cuando se l l e g a  a l  limite de  l a  

cxuota .  e l  a rance l  tiene un cons idet -ab le  aumento. Una forma 

mucho m&s s e v e r a  d e  t a z a t i v a s  a l  in te rcambio  es e l  

b o i c o t .  Alqunosj p a i s e s  arabes  han bo i co t eado  a empt-esa 

estadounidenses  pot-qe camet-clan can ist-del. En 198b3 I t-An 

b o i c o t e d  a t odos  los productos  estadounidenses  y se t-ehusb 

a vendet- pe t t -o l eo  a Estados  U n i d o s .  

Coltt-al d e  cambios 

Ott-o medio pat-a t-equiat- el comet-cio extet-lot- es ei  control 

de cambio, con e l  cual e l  g ob i e rno  monopol iza todas l a s  

t r ansacc i ones  con d i v i s a s .  Funciona, mas o menos, como 

s i gue :  

Una compahia nacional  que tiene ingt-esos d e  d i v i s a s  can 

sus expo r t a c i one s  debe entt-@gar l a s  d i v i s a s  a l a  

en t idad  encargada d e l  c o n t r o l ,  que suele set- e l  banco 

centt-al. Una empresa que desee  compt-at- buenas mate r i as  

pr imas o p i e z a s  d e  repues to  e n  e l  et:ttiansiet-o deb 

obtenet- l a s  d i v i s a s  e n  e l  banco c e n t r a l  y n o  e n  el 

mercado l i b r e .  E l  control d e  cambio siempt-e s i g n i f i c a  

que hay escasez  d e  d i v i s a s  y ,  pot- e l l o .  e1  g ob i e rno  n o  

l a s  r e l a c i o n a  d e  acuerdo con 5u5 p r i o r i d a d e s ,  e n  v e z  de  

desat- que l a s  r a c i one s  los p r e c i o s  ma5 a l t o s .  

Las  compahias que producen e n  e l  p a i s  deben e s t a r  

í 



i n c l u i d a s  en unas l i s t a s  de pre ferenc ias  d e l  oobier-no a 

f i n  de obtener d i v i s a s  para sus inscimos importados o, 

como al ter-nat iva.  deben t ra ta t -  de desat-rol l a r  

pt-ovvedores loca les,  con e l  t-iesqo de costas mas a l t o s  

y un escaso c o n t r o l  de ca l idad.  Las empresas que 

enpondran a esa nación también deben es ta r  reg i s t radas  

para poder operat-. De l o  contt-ar io,  perder-an su mercado 

s i  l o s  importadat-es no pueden obtener d i v i s a s  para 

pagarles. Por- l o  qenet-ai l o s  pa ises que t ienen contt-o1 

de cambio pet-miten l a  impat-tancia de bienes de c a p i t a l  

y ar - t i cu los  de consumo necesar io petw d i f i c u l t a d  o 

prohiben l a  impor-tancia de bienes suntuat-¡os. i: 13) 

Conveni$@ comerciales 

No todos los esfuerzos d e l  qobierno estan destinados a 

acabat- con l a s  importaciones o l a  i nve rs ion  de empt-esas 

extranderas. E l  GATT es un buen eJemplo de una organizac ián 

cuyo o b j e t i v o  es aumentar- e l  comer-cia in te rnac iona l :  ha 

ten ido  más é x i t o  en l a  promotion d e l  intercambio entr-e 

nac i ones indust  r i a l  izadas Y en procesos de 

i n d i s t r i a l i z a c i b n .  Los pa ises  en desat- ro l lo  estimular-on l a  

formacidn de l a  Conferencia sobre Intercambio y Desat-t-o1 lo 
I 

de l a s  Naci.ones Unidas IUNCTAID) en 1964. E l  o b j e t i v o  de l a  

UNCTAD es ptmmover- e l  crec imiento de las  naciones en 

d e s a r r o l l o  mediante e l  intercambio comercial.  La UNCTFID 

busca me.jot-at- l o s  pt-ecios de los bienes p r imar ios  mediante 

convenios par-a e l l o s .  La idea es contt*alat* l a  ofet-ta, lo 

I 



cua l  s i g n i f i c a r á  p r e c i o s  miis a l tos .  La UNCTAD n o  ha t en i da  

gran exit# v c a s i  e l  Cinico conven io  para b i ene s  pr imat- ios 

ha s i d a  e l  de  los p r e c i o s  i n t e rnac i ona l e s  para  e l  c a f e .  

Agrupamiento de  met-cada 

E l  in te rcambio  tambien se es t imu la  mediante 1aa 

agrupamientoa d e  met-cadosN paises que crean a l i a n z a s  

c ome r c i a l e s  comunes. La i n t e g r a c i on  d e  vat-ios mercados e n  

una unidad comun tiene c i e r t a  venta. jas:  

1. Aumento  d e l  c r e c im i en t o  de  l a  t-eqion 

2. E l  c r e c im ien tu  d e l  i nq reso  e n  l a  twqicjn puede 

onduc i r  a mayot-es e xpo r t a c i one s  de  los p a i s e s  

miembt-os y n o  miembros. 

3. Las p o s i b i l i d a d e s  de  ct-eacion y d i v e r s s i f i c a c i o n  d e l  

in te rcambio  pueden inducir-. a l a s  empr-esas 

i n e t e rnac i ona l e s  a i n v e r t  i r  e n  i n s t a l a c i o n e s  

manufactureras y de  c m e r c i a l i z a c i d n  e n  l a  t-eqian a 

f i n  de s a l v a r  e l  muro de  los a r ance l e s  v minimizat. 

otros obs tacu los .  ( 1 4 )  

E l  grupo de  mercados mas conoc ido  es l a  comunidad Economica 

Europea Ccee) 1 lamada s imp  lemente met’comun. Sus miembtws 

son Ee lu i c a ,  Franc ia ,  Alemania Occ identa l .  I t a l l a ,  

Lusemburgo, Holanda, Dinamarca, I r l anda  y qt-an bt-etaira. La 

CEE tiene como meta l a  t-educcion gradual  de  a r ance l e s  entt-e 

los palsier, miembros hasta  l l ec ia r  a l  l i b r e  comercio.  U t t - o  

I 



i m p o r t a n t e  qt-upo d e  met-cado es l a  A s o c i a c i o n  Ecit-oped d e  

L i b r e  C o m e r c i o  (AELC) q u e  t-ept'esenta a s u e c i a ,  I r l a n d a ,  

N o r u e q a ,  F o t - t u g a l ,  S u i z a  y F i n l a n d i a .  GELC i-ept*esjenta a mas 

d e  4k3 . m i l l o n e s  d e  p e r s o n a s  e i n c , l u y e  a p a i s e s  ( S u e c i a ,  

S u i z a  v Norue-ga)  q u e  t i e n e n  a l g u n o s  d e  1 0 5  i n g r e s o s  p e r  

c a p i t a l  más a l t o s  d e l  mundo. Ut i -os  d o s  gt-upos i m p o r t a n t e s  

s o n  e l  C o n s e j o  d e  A s i s t e n c i a  Mutua (COMECONI f o r m a d a  p o r  

l a5  n a c i o n e s  d e  Eu ropa  o r i e n t a l  y l a  A 5 o c i a c i b n  

L a t i n o a m e r i c a n a  d e  L i b r e  C o m e r c i o  IALALC). La ALALC se ha 

t o p a d o  c o n  serios p r o b l e m a s  d e b i d o  a las d i f e r e n c i a s  e n  l a s  

e s t t - u c t u r a s  e c o n b m i c a s  d e  los p a i s e s  l a t  i noame t - i c anos  y una 

f a l t a  g e n e r a l  d e  apoyo po l i t i c o .  

NIVEL DE ADELANTO TECNOLOGICO 

La t e c n o l o y i a  e5 e l  c u a r t o  factor- p t - i n c i p a l  e n  e l  a m b i e n t e  

e x t e r n o  q u e  p u e d e  i n f l u i r -  e n  e l  éxito d e l  ernpt-esarzio 

i n t e r n a c i o n a l .  A l  i g u a l  q u e  los fac tores  l e ga l e s ,  l a  

t e c n o l o q i a  p u e d e  e n  ocasi~nes obstr-uit- el i n t e r - c a m b i o  (u 

o c a c i o n a r  q u e  l a  e m p r e s a  p i e t - da  v e n t a s  segc iu  e l  n i v e l  d e  

t e c n o l o q i a )  o p u e d e  abt- i  t-le n u e v o s  mercados. 

En o c a s i o n e s ,  se d e b e n  r e d u c i r -  los n i v e l e s  t e c n o l a q i c o s  

a f r n  d e  q u e  el p t - oduc t o  sea a t r a c t i v o  p a r a  l a 5  n a c i o n e s  e n  

desat-t-o1 lo. S inqe t - ,  pot- ejemplo, t o d a v l a  v e n d e  e n o r m e s  

c a n t i d a d e s  d e  mAqu inas  d e  coset- c o n  p e d a l  e n  todo e l  mundo. 

G e n e r a l  Motors ha s i m p l i f i c a d o  e l  diseíVo d e  c;us a u t o m b v i l e s  

pat*a paises e n  desa r ro l l o  a f i n  de f a c i l i t a t .  lac; 



t-epat-aciones. Una compahia que posee  t e cno l oq í a  buena p e r o  

n o  sabe  apt-eciat- l a  cu l tu ra  de  un p a i s  p u e d e  e:.:per-imentat- 

un d e s a s t r e  con las ventas. LTV  Carpot-ation d i s e f i o  cm 

vehjlccilo pat-a t odo  LISO, completamente a n f i b i o ,  para media 

tone lada  d e  cat-ga 1 lamado "Kid"  des t inado  a sustituir- a l  

carabao ( b u f a l o )  e n  l a  a g r i c u l t u r a  y e l  t r anspo r t e  e n  e l  

Le j ano  O r i e n t e .  Durante l a s  demostrac iones ,  e l  K id  pod ia  

avanzar- a ~(noc 38 km/h en t i e r r a  y salo cos taba  $1 SWB. Fue 

un f r a c a s o  t o ta l .  En pt- imer lugar-, e l  pt-ecio e r a  i gua l  a l  

s a l a r i o  de  d i e z  aPro5 d e  a lgunos ag t - i cu l t o r es  d e l  Sures t e  d e  

Gsia.  En segundo lugar-, no se neces i t aba  l a  v e l o c i dad  d e l  

K i d .  En tercer- luyat-, t e n i a  motot- de  g a s o l i n a  ( n a f t a ) .  

Upar-te d e  que e r a  d i f i c i l  ob t ene r  yaso l inw e n  l a  zona 

t-ut-al, los campesinos n o  t en ian  con que paqarla. En cctat-to 

lugar-, e l  carabao pt-oduce est iercol  que se u t i 1  i z a  para 

f e r - t i l i z a t -  los cult ivos. CIsimismo, cuando un carabao ya  

e s t á  muy b i e . j o  para t t -abajar  se lo  sa c r - i f i c a  para u s a r l o  

como al imento: desde luego  el K id  no t ' e~u l ta t - ia  un a l imento  

muy buscado. Guque L T V  cor-pot-at ion r-econorii3 el enorme 

numero  de  agt- icultot-es e n  e l  Le j ano  O r i e n t e ,  n o  examino e n  

forma adecuada los f a c t o r e s  cu l  turalec; .  

DEMOGRAFIA 

Las cinco nacicmec ma5 populoca5 de1 mundo con: China., 

I nd i a ,  l a  URSS, Estados  Unidas e I ndones i a . ( l 5 i  Empero l a  

pob lac idn  e n  s i  suele s e r  un mal ind icadopr  d e l  p o t e n c i a l  

de  mercados. La densidad d e  pob lac i on  es ttarnbien una 



c o n s i d e t - a c i a n  impot - tante .  U c e a n i a  tiene solo 1.?3 

h a b  i t an t es c u a d t- a d o y E 9 i p t o t i e n  e . a 1 t- e d e d o t* 

d e  3b i E s t a d o s  U n i d o s  t i e n e  22). p e r o  c a s i  t o d a  su 

p o b i a c i d r i  @st& a l o  l a r g o  d e l  t-io N i l o .  E l  t-esto d e  E g i p t o  

es un d e s i e r t a .  Pot- t a n t o .  l a s  c i f r a s  d e  d e n s i d a d  pt -omedio  

pueden  set- engaf íosaci  5a lvO q u e  l a  p o b l a c i b n  t e n q a  ,una 

d i s t t - i b u c i r j n  ma5 u n i f o r m e  en t o d a  l a  n a c i b n .  

D o t- \:: i 1 o me t t- o 

D e  i g u a l  i m p o r t a n c i a  q u e  l a  p o b l a c i r j n  e5 l a  c a n t i d a d  y 

d i s t t- i b uc  i r j  n d e  ingt-esos e n  un pais.  Las n a c i o n e s  más 

t-icas d e l  mundo i n c l u y e n  E s t a d o s  U n i d o s ,  S u i z a ,  S u e c i a ,  

Canada,  A l e m a n i a  O t - i e n t a l  y a l g u n o s  d e  los p a í s e s  á t -ebes  

p r o d u c t o r e s  d e  p e t t - o l e o .  En el ott-o extremo e s t a n  p a í s e s  

como K e n y a  e I n d i a  c o n  b?. y 7%. r e s p e c t i v a m e n t e ,  d e l  p o d e r  

d e  compra  pet- c a p i t a  d e  un constutmidot- e s t a d o u n i d e n s e .  

I n c l u s o  e n  p a i s e s  c a n  b a j a  i nq t - e s o  petS c a p i t a ,  l a  v i q u e z a  

n o  s u e l e  tenet- una d i s t t - i b u c i d n  u n i f o r m e .  Hay conqtlomet'ados 

d e  consumidot -es  d e  c lase  a l t a  y m e d i a  e n  cas i  cc ta lqu i t -  pa is  

del mundo. E x i s t e  l a  demanda d e  b i e n e s  s u n t u a r i o s ,  p e r "  

muchas veces esta l i m i t a d a  pot- el  nitmet-o d e  c o m p r a d o r e s  q u e  

t i e n e n  d i n e r o .  

ESCCSSEZ DE RECURSOS NATURCSLES 

Un factor- más e n  el a m b i e n t e  e x t e r -no  y q u e  se h a  h e c h o  ma5 

e v i d e n t e  e n  l a  u t i m a  d e c a d a  es l a  e s c a s e z -  de t.erut-sos 

n a t u r a l e s .  La escasez d e  p e t t - o l e o  ha ct -eado inmensa t - i q u e z a  

e n  paises han f l o r - e c i d o  io5 met-cados de cor i skn ido t -es  e 

i ndus  t r - i  a 1 es. Lac, p a i s e s  i n d u s t r i a l i z a d a s  como Japan,  

I 



E s t a d o s  U n i d o s  y g r a n  p a r t e  d e  Eut-opa o c c i d e n t a l  h a n  

e x p e r i m e n t a d o  u n a  i n f  l a c i o n  q a l o p a n t s  y un e n o r m e  t raspaso 

de t - i q u e z a  a l o s  paises t-icos e n  peti-hleo. E l  c a r b a n  parece 

set- e l  U n i c o  e n e t - y é t i c o  que sfrwce l a  u n i c a  e s p e t - a n z a  ser ia  

p a r a  r e d u c i r  l a  d e p e n d e n c i a  d e l  mundo i n d u s t r i a l  i z a d o  d e l  

pett-Qleo d u t - a n t e  esta d e c a d a .  S i  0cut - t -e  ese cambia, 

p r o d u c i t - &  un impacto p o s i t i v o  e n  la  b a l a n z a  comet-cia1 d e  

E s t a d o s  U n i d o s  y d e  A u s t r a l i a ,  p u e s  ambos t i e n e n  i n m e n s o s  

y a c i m i e n t o s  d e  c a r b ó n ;  E s t a d o s  U n i d o s ?  ademis ,  es e l  

p r o d u c t o  a m a 5  b a j o  costo.  

Los e n e r g é t i c o s  no son el < m i c o  r e c u r s o  n a t u t - a l  cuya 

e s c a s e z  i n f l u i r - a  e n  e l  i n t e r c a m b i o  i n t e t w a c i a n a l  e n  e l  

res to  d e  es ta  d é c a d a .  Las sequias o el clima i n c l e m e n t e  

p u e d e n  s i g n i f i c a r  q u e  m u c h o s  d e  1 0 5  pa ises  d e  Afr i ca  y l a  

U n i ó n  S o v i e t  i ca  s e a n  fuertes importadares d e  a l i m e n t o s .  

E s t a d o s  U n i d o s  d e b e  d e p e n d e r  d e  los paises a f r - i c a n o s  p a r a  

m u c h a s  metales preciosos .  J a p o n  d e p e n d e  casi Dot- completo 

d e  E s t a d o s  U n i d o s  p a r a  e l  s u m i n i s t r o  d e  m a d e r a  e n  todas sus 

formas. F o d t - i a  s e g u i r  e s ta  l i s t a ,  petw esta c laro  el  p u n t o .  

Las g r a n d e s  d i f e r e n c i a s  e n  l a  d i s p o n i b i l i d a d  d e  t-eccir"ic)s 

n a t u r a l e s  o c a s i o n a n  d e p e n d e n c i a s  i n t e r - n a c  i a n a l e c j .  cambio 

muy g t - a n d e s  e n  l a  t - i q u e z a .  inflation, y r e c e s i o n e s ,  

o p o t - t u n  i d a d e s  d e  e w p o r t a c i O n  para p a i s e s  c o n  t -ecut-%os 

a b u n d a n t e s  e i n c l u s a  un e s t i m u l o  para i n t e t - v e n c i o n e s  

m i  l i  tat-es. b 



Servicios d e  referencias d i s p o n i b l e s  m e d i a n t e  s u s c r i p c i d n  

o cuota: 

T h e  G a l l a t i n  Annual  of I n t e t - n a t i o n a l  B u s i n e s s  a n u a l  d e  

134 p a i s e s ,  a c t u a l i z a d o  t o d o s  los meses. 

I n v e s t ,  L i c e n s i n g  and T r a d i n g  C o n d i t i o n  i n  5$3 

C o u n t r i e s .  In fo t -me a n u a l  especif i c o  d e  l a s  c o n d i c i o n e s  

l e g a l e s  y económicas. 

E c o n o m i s t  I n t e l l i y e n c e  U n i t .  I n f o r m e s  trimestt-ales d e  

n a t u r a l e z a  econc jmica  Y p o l í t i c a  d e  57 p a i s e s  fue t -a  d e  

E s t a d o s  U n i d o s .  

R u n d t " s  Mat-k:et Repot- ts .  38 in fa t -mes  cf mAs pot. a?fo d e  

p a i s e s  i m p o r t a n t e s .  d e  los c u a l e s  más d e  l a  m i t a d  son 

A m é r i c a  L a t i n a .  

Publicaciones del gobierno de Estados Unidos: 

El D e p a r t a m e n t o  d e  Comet-c io  ha pt-epat-ado cvat-ids set-ies d e  

p u b l i c a c i o n e s  sobt-e l a  b a s e  d e l  p a i s  pot' p a i s  e i n c l u y e n : '  

O v e r s e a s  B u s i n e s s  Repot- ts 

The Market f o r  U.S. P t - oduc t s  i n .  .. 
Investment i n . , .  La set-ie mas completa que abarca los 

factot-es para i n v e t - s i o n e s  e n  muchos p a i s e s .  

D o i n g  B u s i n e s s  i n  ( p a i s e s  e e i p e c i f  icosS 

Infot -me d e  m i s i o n e s  c o m e r c i a l e s  d e  Estados U n i d o s  que 

han v i s i t a d o  d i v e r - s o s  p a i s e s .  



Publ icac iones d e l  gobierno d e l  p a i s  que in teresa:  

- 
Nuchos gobiet-nos en todo e l  mundo pub l ican  f o l l e t o s  sn 

donde dan infot-macihn comercial general de 5u.n paises. 

Muchos de estos f o l  letoc, estan pr-epat-ados pat-a c i v c u i a r  en 

e l  extt-anjero, en especia l  en Estados Unidos. E-i m u y  

convenientes ponet-se en contacto can e l  consulado m á s  

cercano o e l  consulado d e l  paisque se va a analizar-. Una 

sociedad de informacidn general pat-a opet-at- en ese pa í s ,  

p o r  lo qener-al se contestara con una s e r i e  de f o l l e t o s  

pub1 icados para vespondet- a esas preguntas. Estan 

pub1 icaciones, a mentido, se d i s t r i b u y e n  entve lac; camat-a.s 

de comercio d e  ott*os paises. Esos citet-pos 5emio f i c ia les  

t ienen una mis ian muy s imi lar -  a 1a de 105 cuncjiilado5 pues 

i n ten tan  promavet- e l  comet-cia y l a s  invevaiones en su pa i s .  

Las cámat-as de comet-cio suelen tener pub1 icaciones 

pe r idd i cas  de intet-es para e l  comerc ia l i zado i  intet-nacional  

po tenc ia l .  Pueden ser  de dos t ipos :  una t -ev is ta  mensual con 

asuntons generales y una c a r t a  o b u l e t i n  de informacian que 

puede e s t a r  r e s t r i n g i d a  a l o s  soczos. Muchos de estos 

b o l e t i n e s  cont ienen v a l i o s a  informacibn: 

I 

O t r a s  publ icac iones generales de inter-és eoiipecíf icos: 

Cont inar t  Repot-ts, Z. ich,  Suiza.  Una s e r i e  de es tud ios  

d e t a l  lados d e  met-cados en los pt - inc ipa les  met-cados 

europeos y escandinavos. 

In.fot*mat i o n  Guides fot- Those Doinq Business Outs ide  the 

U.C. Una ~ i t i l  s e r i e  preparada pot- la fit-ma de 



contadores y aud i to res  F r i c e  Water-house % Eo., twlacionada 

con divet-sos aspectos lega les  y -fiscalec; de l a s  operaciones 

fuet-a de l o s  Estados Unidos.The b t - i s t i s h  Euat-d o f  Trade ha 

aubl icado dos set-ies de f o l l e t o s :  la set ' ie H i n t s  to 

Businessmen y tivet-seas Economic Sui-vevs. 

Los bancos importantes en otros  paises a veces DUbllCdfI 

f o l l e t o s  en donde se describen l a s  condic iones pat-a 

cmet-at" en su pais .  Hay que esct- ibir- al banco para 

deter-minar- si esta  d i spon ib le  esa infot-macion. 

La agencia5 de pub l i c idad  in te rnac iona les  grandes 

pub l ican  es tud ios  per iod icos  d e l  p a i s  en donde 

t t- ab a ,i an . 

Fuente: Expot-t Marketinq fot- Smaller Fit-ms, Sa. ed., 

Admin is t rac ihn de Meqocios Fequehos d e l  Goblet-no de EUH, 

1378, P O .  23-23 

INVESTIGACION INTERNACIONAL DE MERCADOS 

Cuando 105 get-enkei; de mercadotecnia entienden l a  fotma en 

aue la5  var- iables externas pueden i n f l u i r -  en l a  mezcla par-a 

comercial izaci(5n de 5u compafiia, me.ioran sus pos ib i l i dades  

de alcanzar- IUS m@ta5 para met-cadotecnia i n te rnac iona l .  E l  



primer Paso en l a  cr-eaciun de un a mezcla pat-a 

comeicializacidn es obtener- un conocimiento a fondo del  

mer-cado internacional objetivo. Esto se puede loqt-at- en una 

de dos formas o con una combinacian de ellas: I )  anál is isde 

datos secundarios y 2)  investiaacion de met-cados. 

Los datos secundarios tienen l a s  mismas ventaja5 en e l  

met-cado intevnacional que en e l  local .  Tienen un costo bajo 

y pot- lo general se puede obtener con m a s  r a p i d e z  que los 

datos pt-imat-ios. Las ectad is t icas  econbmicas v a n á l i s i s  

industt-idles pub1 icados por- e l  Jjepat-tamento de Lomet-cio de 

Estados Unidos Iv su equivalentes en otros países) son 

excelentes fuentes de infot-macion secundaria. (En la tabla 

~ 4 . 4  apat-ece una l i s t a  m a s  detallada de funetec;!. ?C 

Para l a  investiqacion de mercados internacionales se 

usan l os  mismos instrumentos, tecnicas y teorías que en e l  

met-cado nacional. Empet-o, se hace en un ambiente totalmente 

dist into.  En a l q u n a ~  paises, una mu.iet- jamas aceptar* ia 

t-espondet. a una encuesta hecha pot- un hombre. La toma de 

muestras basadas en parametros conocidos de poblacion es 

mds d i f i c i l  pot- l a  cat-encia de datos secundarias. En 

alQunas ciudades de América de1 Cut-, de M&::ico y de asid no 

hay pld1-105 de l a  ciudad o son antiqulsrnos. En muchas 

ciudades en Oriente y asid, las c a l l e s  no tienen nombres ni 

ident i f icac ibn y l a s  casa no tienen nCtmet-o. 

k pesar de l a s  d i f i cu l tades  frentes para l l e va r  a cabo 

una investiyacion de mercado internacional, siempt-E; es 

me,ior aiqo  de informacion que nada. Sunbeam (que fabr-kca 

a t- t e f ac .t os d om@ s t i c os y t" asu t- ad o r a s  e 1 ec t t- i c as, en t re o t t- as 

1 

I 



Factor clave Cambio en el diuiePío 
- ---I- -- 

Nivel de capacidad tecnica Simp1 if icacian del producto 

Nivel de costo de mano 
de obra 

Nivel de alfabetismo 

Htomat i zac ion o D r-oducc ion 
inanua 1 . 

Modificacibn y simplificar 
el producto 

Nivel de inqt-esos Cambio de calidad y precio 

Nivel de tasa de interés Cambio de calidad y precio 
la inversion en alta 
calidad quizá no sea 
financieramente deseable) 

Nivel dede mantenimiento Modificar las tolerancias 

Diferencias en clima Hdap tac i dn de 1 p twduc-to 
p at- a a j us t es + 

Lugares aislados (repat-a- Simplificacion del pr-oducto 
ciones mayores dificiles y mejora de la 
y cOStO5aSj confiabilidad 

Diferencias en las normas Modificar calibraciones o 

Disponibilidad de otr-os Mayor o menor integracián 
t amafYos de 1 p t-oduc to 

productos del producto 

Disponibilidad de materiales Cambio en estt-uctut-a y 
Disponibilidad de electricidad combustible D a r  el 

Disponibilidad de electricidad Cambio en estructura y 
combustible pat- &l 

Condiciones especiales. Cambio de tamai4o del 
producto RedisePro cf 
inver-ciián del producto 

1 

Fuente: S .  B. Ft-asad y Y. t:..t-ixjhna Shetty. An Introducction 
to multinational Management IEnglewood Chtts, N. J: 
Prenticehall, 177&), p. 154. Cupyt%iqht 197b Reproducida con 
pet-miso. 



cosas) n o  e f e c t u d  i n v e s t i q a c i o n e s  y sólo d e s p u e s  d e  q u e  los 

t o s t a d o r e s  d e  pan n o  se v e n d i a n  e n  I t a l i a ,  encon t t - ó  q u e  

aunque  a l a  m a y o r i a  d e  los e u r o p e o s  les g u s t a n  l a s  t -ebandas 

d e  pan  t u s t a d o ,  a los i t a l i a n o s  no .  Sunbeam Tambign f u e  l a  

p r i m e r a  e n  e l ,  m e r c a d o  i t a 1  i a n o  c o n  una rasut*adot-a. e l e c t r i c a  

p a r a  damas. t a m b i e n  e n  este caso h i c i e r o n  i n v e s t i q a c i d n  

pot-que,  d e s p u e s  d e  ,todo, e r a  un p t - oduc t o  d e  c a l i d a d  y se 

v e n d i a  b i e n  e n  E s t a d o s  U n i d o s  y e n  rn~ichos  p a i s e s  d e  

A m e r i c a .  La t-ascit-adora f u e  un f i a sco  t o t a l .  Sunbeam 

e n c o n t r b  más t a r d e  q u e  los i t a l i a n o s  les q u s t a n  l a5  m u j e r e s  

c o n  v e l l o  e n  las  p i e r n a s .  Una buena  i n f o r m a c i d n  d e  met-cadoc; 

e5 esenc ia l  p a r a  e s t a b l e c e r  l a  o f e r t a  de p r o d u c t o s  

I '  ad ec uad 05 ' I  . 

CONSIDERACIONES PARA LE PRODKTO 

Una v e z  o b t e n i d o s i  los d a t o s  d e  l a  i n v e s t i y a c i b n ,  se p u e d e  

e s t a b l e c e r  l a ,  m e z c l a  para c o m e t - c i a l i r a c i o n .  Los g e r e n t e s  d e  

met%cadotecn  i a  pueden  s e l e s s i o n a v  e n  t t-e d ivet-%as o p c i o n e s  

p a r a  e l  p r o d u c t o  y l a  c o m u n i c a c i a n :  ( 16 )  

- Un p r o d u c t o ,  cin men%a.ie 

- I n v e n c i b n  d e l  p r o d u c t o  

- A d a p t a c i b n  d e  l a  e x t e n s i ó n  d e  o r o d u c t o s  y c o m u n i c a c i o n e s  

- k d a p t a c i d n  d e l  p r o d u c t o  y ex tenc i i r jn  d e  la5 c o m u n i c a c i 6 n e s  

Un pt-odctcto. un m e n s a j e  
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La e s t r a t e g i a  m&s s e n c i l l a  es oft-ecet- el mismo p t - oduc t o  c o n  

e l  mismo m e n s a j e  e n  t o d o  e l  mundo. For -  e , i emplo ,  F e p s i - C o l a  

ofrece el mismo p t - oduc t o  y u t i l i x a  el mismo tema d e  

pt -omocidn e n  t o d a s  pa t - t es .  La goma d e  mascat’ Wr- i g l ey ’ s  y l a  

r o p a  Lev i ’ s  s i g u e n  l a  misma f i l o s o f i a .  L a s  v e n t a . j a s  d e  esta  

e s t r a t e g i a  i n c l u y e n  l a s  e c o n o m i a s  d e  e s c a l a  e n  l a  

p t-oducc i d n  , e c o n o m i a s  e n  la c e m e t - c i a l i z a c i b n  

( a d i e s t t - a m i e n t o  y p r o m o c i o n  u n i f o r m e  par-a v e n t a s )  y 

d i s p o n i b i l i d a d  c in i ve r -sa l  para  q u i e n e s  v i a , i an .  

I n v e n c i ó n  d e l  p r o d u c t o  

Con f r e c u e n c i a  n o  es f a c t i b l e  un solo p r o d u c t o .  Los 

ingresos n o  j u s t i f i c a n  un m e r c a d o  d e  masas. Ademas, los 

c o n s u m i d o r e s  usan 105 p r o d u c t o s  e n  forma d i f e r e n t e .  For 

e j e m p l o ,  e n  muchos paises5 se usa la t’ooa más t i e m p o  antes 

d e  l a v a r l a  que e n  E s t a d o s  U n i d o s ;  por e l lo ,  l a  t e l a  tiene 

q u e  se mas d u r a b l e .  G o o d y e a r  p r o d u j o  una 1 l a n t a  ineumát i c o )  

oat-a las r-idas c o n d i c i o n e s  d e  mane,io en los caminos d e l  

Fet-ú. C o n t e n i a  un mayor p o r c e n t a  le d e  c a u c h o  ( h u l e ,  n a t u r a l  

y un “piso” me,ior- q u e  los n e c i m a t i c o s  hechos e n  ott-os 

p a i s e s .  E s t o  les ganc5 l a  p t - e f e i e n c i a  d e  los p e r u a n o s .  

N a c i o n a l  Cash R e g i s t e r  cred l a  NCHBU, una ca.ia t - e y i s t t - a d o r a  

a c c i o n a d a  c o n  una m a n i v e l a .  Ha v e n d i d o  m i l l o n e s  d e  e l l a s  e n  

F i l i p i n a s .  el a t - l e n t e ,  Amet-ica L a t i n a  y EspaF’ia. Dado q u e  

t i e n e  l a  m i t a d  d e  p i e z a s  q u e  las t . e y i s t t - ado ra s  d e  m o d e l o s  

mas r e c i e n t e s .  5e v e n d e  a l a  m i t a d  d e l  p r e c i o  d e l  m o d e l o  

mas b a r a t o  d i s p o n i b l e  e n  E s t a d o s  U n i d o s .  {17!  En l a  t a b l a  



25.5 se i n d i c a n  a l g u n a s  m o d i f i c a c i o n e s  t i p i c a s  a 105 

p t - oduc t o s  y los f a c t o r e s  Que  o c a s i o n a n  esos camb i o s .  

A d a p t a c i b n  d e  l a  e x t e n c i b n  d e  p r o d u c t o s  y c o m u n i c a c i o n e s  

P u e d e  ser p o s i b l e  man t ene r  e l  mismo p r o d u c t o  b a s i c o ,  p e v o  

a l t e r a  l a  e s t t - u a t e g i a  p a r a  c o m u n i c a c i o n e s .  Las b i c i c l e t a s  y 

l a s  m o t o c i c l e t a %  s o n  v e h i c u l o s  d e  p l a c e t -  en  a l q u n o s  p a í s e s .  

Pero. e n  muchas p a r t e s  d e l  mundo son el  p r i n c i p a l  modo d e  

t r a n s p o r t e  d e  una f a m i l i a .  La pt-oinocitin en  ecos p a i s e s  

p u e d e  r e c a l c a t -  l a  d u r a b i l i d a d  y e f i c i e n c i a :  s u  p u b l i c i d a d  

e n  E s t a d o s  U n i d o s  q u i z á  d é  más impo t - t anc i a  a sentirse l i b r e  

y d i v e r t i r s e .  

A d a p t a c i b n  d e l  p r a d u c t o  y e x t e n s i ó n  d e  l a s  c o m u n i c a c i o n e s  

Una c u a r t a  e s t r a t e q i a  es uciar- el mismo tema p r o m o c i o n a l  e n  

t o d o  e l  mundo y a l t e t - a t -  el  p r o d u c t o  d e  a c u e r d o  con l a 5  

c o n d i c i o n e s  locales.  S o p a s  Campbe l l  a p r e n d i o  e5tas 

l e c c i o n e s  e n  una farma dura .  La f a m i l i a r -  e t i q u e t a  t-o,ia y 

b l a n c a  es s a c r o s a n t a  y l a  m e z c l a  d e  c omun i ca c i bn  y p r o d u c t o  

d e  l a  compa f i i a  s i q u i e t - o n  i g u a l e s .  En I n y l a t e r r - a  l a  compahia 

o l v i d o  e x p l i c a r  l a  f o rma  e n  q u e  SE? p r e p a r a n  sus sopas 

condensadas .  N a d i e  l e  d i j o  a l  p u b l i c o  q u e  aq reya t -an  una 

c a n t i d a d  i g u a l  d e  agua pot- c a d a  l a t a .  Como e s t a  l a t a  

p a r e c í a  set- más ca ra  junto a o t r a s  sopas ya listas p a r a  

c a l e n t a r -  y setqv1t*. l a  s i f r - i e r o n  l a s  v e n t a s .  En este c a s o .  

e l  c a m b i o  e n  e l  p r o d u c t o  fue una e t i o u e t a  nueva  para 
6 



e x p l i c a r  e l  modo d e  pt-eparat- l a  s o p a  condensada .  S e  c a l c u l a  

q u e  Campbe l l  p e t - d i o  $ 3 3  millones de, v e n t a s  a n t e s  d e  

cortvqit- el pr-oblema. Pot- o t ra  p a r t e ,  una d e  l a s  c ompa f i l a s  

m u l t i n a c i o n a l e s  mas gt-andes. exxon, ha usado  con &:.:it0 su 

tema “ Ponga  un t i g r e  e n  tanucie”  ( p u t  a t i g e r  i n  v o u r  t a n k )  

en  t o d o s  los p a i s e s  e n  donde  o p e r a .  Far sup~ies‘ta~ l a s  

O a s o l i n a s  se r e f i n a n  y m e z c l a n  p a v a  l a s  c o n d i c i o n e s  y l a s  

e s p e c i f  icaciones d e  los motores l o c a l e s .  

FIJACION DE PRECIOS 

Una vez d e t e r m i n a d a  l a  e s t r a t e g i a  i n t e r n a c i o n a l  p a r a  los 

p r o d u c t o s ,  se p u e d e  s e l e c i o n a t -  e l  resto d e  l a  mezcla p a r a  

comercializacion. L a s  p r e c i o s  c o n s t i t u y e n  a l g u n o s  p r o b l e m a s  

muy p a r t i c u l a r e s  e n  l a  esfera i n t e r n a c i o n a l :  10s a s p e c t o s  

t & c n i c o s  d e  l a  f i * i a c i b n  d e  pt-ecios p a r a  e x p o t - t a c i b n  e 

impo t - t a c i on  quedan fciet-a d e l  a l c a n c e  d e  e s t a  o b r a .  

L a  v e n t a  e n  l a s  n a c i o n e s  e n  d e s a r r o l l o  oft-ece p r o b l e m a s  

e s p e c i a l e s  p a r a  los p r e c i o s  pot. l a  f a l t a  d e  p o d e r  

a d q u i s i t i v o  d e  las masas. k veces los p t - oduc t o s  se pueden  

s i m p l i f i c a r ,  como e n  e l  e j e m p l o  d e  NCR pavia rwduc i t -  

c o n s i d e i a b l e m e n t e  los p t - e c i o s .  P e r o ,  l a  compaf i í a  

e x p o r t a d o r a  n? d e b e  suponet- q u e  los p a i s e s  d e  i n q r e s o s o  

b a j o s  t amb idn  e s t á n  d i s p u e s t o s  a acep ta t .  ma la  c a l i d a d .  Los 

ndmadas d e l  Sahat-a, aunque  son paupét-r-imos, compran t e l a s  

muy costosas pat-a hacer- s u  r opa .  Su s u p e r v i v e n c i a  en e l  

dut-o c l i m a  y extr-emoc; d e  t e m p e r a t u r a  t ’equiet-e  este g a s t o .  

Cuando menos a l g u n o s  p r o d u c t o r e s  d e  gt-an l u j o  se pueden  



v e n d e r  e n  peque,Plas c a n t i d a d e s  c a s i  e n  c u a l q u i e r  p a r t e .  E l  

autornov i  1 Lambot-ghin i  v a l e  ma5 d e  $ 3 3 3  BWBB. F o t - t u g a l ,  e l  

pais c o n  e l  m6s bajo  i n g r e s o  pet- c i p i t a  e n  Europa  es e l  

me r cada  más g r a n d e  d e  la5 Lambot-ghin i .  A 1 0 5  pot-t t - igueses 

les p r e o c u p a  mucho la p o s i c i a n  50cial  y l a  r i q u e z a  d e l  p a i 5  

estd a l t a m e n t e  e s t a t i f i c a d a .  

A l g u n a 5  c o m p a f i i a s  pt-oducen un exceso d e  c- iet-tos 

a r t i c c i l o c  y a c a b a n  c o n  un “dumpinq”  e n  e l  met-cada 

i n t e r n a c i o n a l .  Los a r a n c e l e s  y d e c r e t o s  ~ u b e i n a m e n t a l e s  

c o n f u n d e n  t o d a v í a  mas e l  a s p e c t o  d e  los p t - e c l o s .  Además, l a  

f l u a c i b n  d e  los t i p o s  d e  cambios p u e d e  hacer- que ctn 

p r o d u c t o  sea “ba t - a t o ”  d e  l a  n o c h e  a la mat’iana. H la 

i n v e r s a ,  p u e d e  ocariicinar- q u e  e i  p t - e c i o  p o n g a  a l  p r o d u c t o  

fciet-a d e l  met-cado. E s t o  ocut-t-ib c o n  los autornov i  les 

j a p o n e s e s  y a l e m a n e s  e n  E s t a d o s  U n i d o s  d e s d e  p r i n c i p i o s  d e  

l a  d é c a d a  d e  19iI;j, A l g u n a s  cornpahias  e5tA.n 1 ’ ibrAndas;e  d e  l a  

c u e s t o n  d e  p t - e c i o s  pot- q u e  han v u e l t o  a l  t r u e q u e  d i r e c t o .  

POP e j m p l o :  

LOB bt -as i  l e n d s  p i e n s a n  compr-at- t u r b o y e n e r a d o r e s  t’Ltsc)s 

pat’a l a  p r e s a  d e l  r-io I t a p i .  Espet-an p a q a t - l a s  con 

ZaRa tOS .  

M a r r u e c o s  y Un i on  So v i e t i c a  han c o n v e n i d o  e n  tocat- 

e q u i p o  d e  c a p i t a l  y n a r a n j a s  fr-escas p o r  una p l a n t a  d e  

fosfatocj. (18) 

PROMOC I ON 

Gran pat-te d e  l a  f c i n c i o n  d e  o u b l i c i d a d  y pt-omocidn 



i n t e r n a c i o n a l e s  t i e n d e  a s e i  muy. u n i f o t - m e  e n t t - e  las  

cotnpañI :as  m u l t i n a c i o n a l e s ,  s e q i i n  l o  i n d i c o  un e s t u d i o  e n  

1Y75. ( 1 4 )  L a  o f i c i n a  m a t t - i z  p r e p a t - a  u n a  campat'la p r m t o t i p o  

y d e j a  q u e  sus s u b s i d i a r i a s  i a  a d a p t e n  a l a s  c o n d i c i o n e s  

locales.  Goodyeat- h a  usado este m&todo con & x i t o  e n  l a  

p r - p a t - a c i o n  d e  a n u n c i o s  locales basado e n  un tema, e n f o q u e  y 

formato a escala m u n d i a l .  Pot- c o n t r - a s t e  c o n  l a s  campaffas 

c e n t r a l i z a d a s ,  l a  m e n o s  u n i f o t - m e  d e  las  d e c i s i o n e s  d e  

me t-cadeo es l a  estt-ateqia pava l o s  m e d i o s  d e  

c o m u n i c a c i o n .  i28) Fpt- e.jemplo, el t i e m p o  e n  l a  t e l e v i s i o n  

cmet-cia1 esta l i b t - e m e n t e  d i s p o n i b l e  e n  C a n a d a  v m u c h o s  

paises d e  h a b l a  c a s t e l l a n a ,  es ta  muy t - e s t t - i n q i d o  e n  

A l e m a n i a  y n o  l o  hay e n  S u e c i a .  

A l g u n a s  culturas c o n s i d e r a n  que un p r o d u c t o  t i e n e  menus 

v a l o r  "si se n e c e s i t a  a n u n c i a r l o " .  L a s  t ac t i cas  d e  v e n t a  a 

a l t a  p t - e s i a n  y l o s  temas d e  sexo t a n  c o m u n e s  e n  E s t a d o s  

U n i d o s  e s t á n  p t - o h r b i d o s  e n  m u c h o s  paises .  A v e c e s .  los 

mmedios electt-chicos e impresos e s t a n  c o n t r o l a d o s  pot- e l  

g o b i e r n o  l o  C u a l  r * e s t t - i n g e  o e l i m i n a  l a  p u b l i c i d a d .  

Un e. jemplo d e  fracaso pot- no e n t e n d e t -  la c u l t u t - a  d e  un 

p a i 5  e n  u n a  campafia p t - o m o c i o n a l  e s  e l  s i q u i e n t e .  

Un i m p o r t a n t e  p r o d u c k o r  d e  i m p l e m e n t o s  agr-icolas 

e s t a b a n  muy complacido c o n  e l  r e s u l t a d o  de su campaf fa  

d e  p u b l i c i d a d  e n  E s t a d o s  U n i d o s  y C a n a d a  creada 

a l r -ededar  d e  los t e s t i m o n i o s  f a v a v a b l e s  d e  pequehoc; 

g r - a n j e r o s .  Por- t a n t o .  se i n t t - a d u j o  e n  E c w o p a  l a  campafla 

d e  t e s t i m o n i o s .  E l  v i c e p r e s i d e n t e  d e  p u b l i c i d a d  casi  se 



desmaya  a l  r - ec ib i r -  un Telex u t - g en t e  d e  su d i s t r i b u i d o r  

mds qt-ande e n  d o n d e  s o l i c i t a b a  t-etir-at- l a  campaPia d e  

p u b l i c i d a d ,  q u e  a p e n a s  l l e v a b a  d o s  semanas. E l  

d i s t t - i b u i d o t -  e s t a b a  inundando  d e  telegramas d e  sus 

c o n c e s i o n e s .  T o d o s  encon t r a t - on  q u e  ' l a  camtfa et-a 

i n s u l t a n t e  y l a  d e i c r i b i e r o n  a s s i :  "Fava empezar- l a  

mayor-ia d e  l a s  g r a n j a s  y campos  d e  c u l t i v o  e n  Europa  

s o n  p e q u e h o s .  Cuando le dan t a n t a  i m p o r t a n c i a  a l a  

' p e q u e f i e s "  nues t t - o s  c l i e n t e s  q u e  están h a b l a n d o  d e  

c a m p e s i n o s  h u m i l d e s .  i Y  q u i B n  q u i e r e  sus conse . j o s ' ? "  (21) 

Las b a r r - e r a s  d e l  i d i o m a  y los pt-ob lemas d e  t t - aducc i dn  

han p r o d u c i d o  numeras  d o l o r e s  d e  cabeza a los g e r e n t e s  d e  

m e r c a d o t e c n i a  i n t e r n a c i o n a l ,  como se v e  e n  los s i g u i e n t e s  

e jemp 1 os: 

C h r y s l e t -  f u e  e l  h a t m e r t - e í r  e n  Espaha c u a n d o  c op i a t - on  e l  

tema d e  l a  campaha d e  Estados U n i d o s ,  "Dart es 

F o t e n c i a " .  Fava los e s p a f i o l e s  esto s i g n i f i c o  q u e  sus 

c o m p r a d o r e s  c a r e c e n  d e  v i p o t -  s e x u a l  y l o  ec i tan  buscando  i 

F o r d  et-1% a l  o o n e t - l e  a su cam ion  ba t - a t o  p a r a  e l  Tercer -  

mundo e l  nombre  " F i e r a " ,  mal i n t e r p t - e t a d o  e n  p a i s e s  d e  

h a b l a  c a s t e 1  l a n a .  A m e r i c a n  Motors t a m b i g n  t u v o  sus 

p v o b l e m a s  cuando  p r e s e n t 6  e l  m o d e l o  "Ma tado r "  a l  c u a l  

quer - ian  d a r  una imagen d e  v i r i l i d a d  y emoc i ón .  quiz& 

p e n s a n d o  e n  un torero. Cuando l o  p r e s e n t a r o n  e n  Fue t - t o  

R i c o ,  e l  p h b i i c o  tomó el  nombre  e n  e l  s e n t i d o  l i t e r a l  

e n  un p a i s  q u e  t i e n e  un p o r c e n t a j e  muy a l t a  d e  m u e r t o s  



en  a c c i d e n t e s  d e  t r a n s i t o .  1221 ( También  h a y  q u e  tener 

mucho c u i d a d o  c o n  las  t e r m i n o s ,  pues una pa lab t -a  d e  uso 

d i a t - i o  e n  Espaha  q u i z a  n o  s i y n i f i q c t e  nada  Me:.:ico y s e a  

una p a l a b r o t a  e n  H r g e n t i n a  o v i c e v e t - s a i  . 

DISTRIBUCION 

La 5SO lUc i dn  d e  los p r o b l e m a s  d e  pt-omocion,  p r e c i o  y 

p t - oduc ta  n o  q a r a n t i z a  e l  exito e n  l a  c o m e r c i a l i z a c i b n  

i n t e t - n a c i o n a l .  La c o m p a h i a  n e c e s i t a  t ene t -  d i s t r - i b u c i b n  

adecuada .  S e  c ons i d e r - a  que e l  s i s t e m a  e n  j a p ó n  es el  mAs 

c o m p l i c a d o  d e l  mundo. Los b i e n e s a  impot - tados  pasan  por- 

i n f i n i d a d  d e  a g e n t e s ,  m a y o r i s t a s  y d e t a l l i s t a s .  "Nues t t - os  

c an a 1 es d e  d i 5 t t* i b ~ t c  i 6n  cion h i s t o t -  i c os y t r-ad i c i on  a 1 es ' I  , 
d i c e  una f u n c i o n a r i o  d e l  ministerio d e  comercio "y  s e r s i  muy 

d i f i c i l  pat-a e l  qob i e t -no  j a p o n é s  cambiar- esos c a n a l e s  

t t-ad i c i on  a 1 es 'I . 
t4entucL:y F t - i ed  C h i c h e n  ( P o l  l o  Ft- i  to K e n t u c k y i  e n  Japbn 

comen ta  q u e  " en  Japan t o d o  e m p i e z a  e n  Tokio". Si-tci tres 

p t - ime ro s  e s t a b l e c i m i e n t o  e n  U s a k a  f u e r o n  un et-rot-. Fay 

Weston ,  l a  p t -=s ider i ta  d e  KFZ: Japón menc i ona :  "Nos 

e a u i v o c a m o s :  n o  se p u e d e  empezar- e n  U s a k z  y lueqci  t r a t a r  d e  

entt-at- e n  Tokio. Los tr-es e s t a b l e c i m i e n t o s  fuer-on un 

d e s a s t t - e  t o t a l .  

Por- una yt-an v a t - i e dad  d e  t-azones.  los e s t a b l e c i m i e n t o s  

d e  menudeo d e l  t i p o  d e  a u t o  se rv i c io  se t o p a n  c o n  muchos 

p t *ob lemas  a c a u s a  d e l  a m b i e n t e  c i i l t u r - a l .  Hay demac iador i  

a l i m e n t o s  d e  f z i r i l  d e s c o m p o s i c i a n ,  porque n o  se acos tumbra  



el  usos d e  conservadores .  Pot- tanto .  a l a s  c l i e n t a s  nu les 

yustan los a l imen t o s  empacados pot-que creen que puedan 

estar- dafiados. Ademds, l a  mayoría d e  los consumidot-es no 

t i e n e n  e s p a c i o  pat-a quat-dar a l  imentos para vat- los d i a s .  Los 

r e f r i g e r ado t - e s ,  Cuando 10s hay, suelen set- pequehos y d e  

paca capacidad.  

A veces, s~mp l emen t e  n o  existen los canales .  Esto 

ocut-re no solo e n  los p a i s e s  e n  desat-t-o110 sino tambien e n  

los i n d u s t r i a l  i zados .  F't70ctet- t Gamble vende jabones y 

ott-os productos  d e  puer ta  e n  puet-ta e n  F i l i p i n a s ,  It-an y un  

buen niimero d e  p a í s e s  e n  desat -ro l lo .  La f a l t a  d e  almacenes 

y d e  s i s t emas  adecuados d e  ca r t - e t e ras  también compl ican l a  

d i s t t- i b uc i 0 n i n t e t-n ac i on  a 1 . 
Las a c c i o n e s  p o l i t i c a s  y gubernamentales también pueden 

en t o rpe c e r  l a  d is t t - ibuc ion.  En cSmE-t*ica Cen t r a l  un embarque 

pot- camion se debe ba.jat- en l a  ft-ontet-a d e  cada pais  v se 

pasa a un ramion t-eyistt-ado e n  ese pa i s .  

Los cat-teles tambie3n pueden b loquear  l a  d is t t - ibuc ion.  

La f á b r i c a  d e  l l a n t a s  ineumaticosi Genet-al l i o e  tuvo  que 

vendet- o cef-rat- sus f a b r i c a s  e n  Europa, porque el cat-te1 d e  

l a s  l l a n t a s  nu  t o l e r a b a  sus p r e s enc i a  y v o l v i 0  i n e f i c a c e s  

sus cana l es .  E l  mayor is ta  d e  I s r a e l ,  Hamashber- Hamet-kaz i 

maneja a l r e d e d o r  d e  una quirika pat-te d e l  comercia a l  

mayor-eo e n  e l  p a i s  y es p rop i e t a t - i o  p a r c i a l  d e  doce 

impo i t an t es  f i r m a s  i n d u s t r i a l e s .  La compafiia t iene tt-emendn 

poder p o l i t i c o  y econtjmico e n  e l  s i s t ema  d e  d is t t - ibuc ion e n  

is t -ae l .  

En los p a i s e s  e n  desar-t-ol lo na salo los c a n a l e s  de  



d i s t t- i b u c  i an s o n  i n a d e c u a d o s ,  sins t a m b i g n  la 

i n f r a e s t r u c t u r a  f i s i c a .  C h i n a ,  pot- ejemplo. t i e n e  cada v e z  

m a s  i n t e r c a m b i o  comer-rial c o n  E s t a d o s  U n i d o s .  
I 

E m p e r o ,  sus m e d i o s  d e  t r a n s p o r t e  e n  a l g u n a s  z o n a s  s o n  

p r i m e i t i v o s N  l a  i n m e n s a  mayor-ia d e  todo e l  t r a n s p o r t e  

se hace c o n  p e r t i g a s  o se l l e v a  en l a  e s p a l d a ,  e n  

c a r r e t i l l a s  y cat-t-os d e  mano y. e n  fot-ma c r e c i e n t e ,  qcie 

c o n s t i t u y e  un a d e l a n t o .  e n  b i c i b l e t a s .  Se  h a  traba.jado 

mucho e n  l a  a m p l i a c i o n  d e l  sistema f e r - t - o c i a t - i o ,  p e r o  

m u c h a s  d e  l as  n u e v a s l i n e a s  t i e n e n  i m p u t - t a n c i a  

es trat&qica  y n o  comet-cialR m u c h o s  t r e n e s  t o d a v i a  

locomotoras d e  vapot- .  La l i n e a  e n t r e  l o s  dos c e n t r o s  

i n d u s t r i a l e s  m i i s  g r a n d e s ,  S h a n q a i  y T i e n t s i n ,  t i e n e  

d o b l e  v í a  a p e n a s  d e s d e  1976. Las cat-t-eteras e s t L n  

t a d a v i a  mas l i m i t a d a .  A l y c i n a s  p o b l a c i o n e s  n u  t i e n e n  

acceso c o n  n i n y u n  c a m i n o  y a l g u n a s  d e  l a s  cat-r-eter-as 

p r i n c i p a l e s  t o d a v i a  n o  e c í t a n  p a v i m e n t a d a s .  i2:Z). 

La m e r c a d o t e c n i a  e f i c a z  e n  los m e d i o í  i n t e r n a c i o n a l e s  

t -c lquiet -e  buena p l a n e a c i ú n .  Un aspecto c l a v e  que 5iit-qe muy 

a l  p t - i n c i p i o  d e l  pt-aceso d e  d e c i s i o n e s  es e l  d e  l a  

c e n t t - a l i r a c i b n .  A l g u n a s  rampaflias c e n t r a l i z a n  l a  toma d e  



d e c i s i o n e s  d e  m e r c a d o t e c n i a  e n  l a  o f i c i n a  m a t t - i z :  o t t -as ,  

f a v o r - e c e n  una est t - t tc tut-a  d e c e n t  t-a I i zada. Las e n o v m e s  

d i f e r e n c i a s  e n t r e  l a s  n a c i o n e s  f a v o r e c e n  a u n q u e  sea c i e r t o  

yt-ado d e  a c t t o n o m i d  local .  Feyo. l a  i n t e q t - a c i b n  d e  p e t - s a n a l  

y r'ecut'sos y el c o n t t - o 1  t o t a l  r e q u i e r e n  c i e r t a  c a n t i d a d  d e  

c e n t  t-a 1 i z a c  i ón  . 
La t e n d e n c i a  e n t r e  las  m u l t i n a c i o n a l e s  e n  esta d é c a d a  

es volver- a l a  c e n t r a l i z a c i a n .  Como d i c e  un e j e c u t i v o N  

La i d e a  de establecer u n a  o f i c i n a  r e g i o n a l  fue ejet-cer 

c o n t t - o 1  y c o o r d i n a c i o n .  E n c a n t i a m o s  ma5 e f i c i e n c i a  

t e n e t -  f u n c i o n a t - i o s  d e  a l t o  nivel y muy apkocs en l a  

o f i c i n a  m a t t - i z .  que p a i t i c i p e n  mas en las  o p e t - a c i o n e s  

d e  las  s u b s i d i a t - i d s ,  que d u p l  icat- l a  c a p a c i d a d  

y e t - e n c i a l  a n i v e l  de c a d a  p a i s .  Es n u e s t - o  modo de .$ idad 

y las  s u b s i d i a r i a s  10 e s t á n  a c e p t a n d o  cada v e z  mas. (24) 

Lac, compafiias que v e n d e n  p r o d u c t o s  " l i b t - e  d e  c u l t u t - a "  coma 

los radios d e  t r a n s i s t o r e s ;  se p u e d e n  c e n t t - a l  i z a r  c a n  m á s  

f a c i l i d a d  que lar, que o f t - e c e n  p r o d u c t o s  " l i q a d o s  a l a  

cu1 t u t - a "  como los a l  i i n e n t o s .  l o s  cuales n e c e s i t a n  una 

c o n s i d e t - a b l e  a d a p t a c i d n  a. las c o n d i c i o n e s  locales. 

La c o n v e r s i o n  d e  c e n t r a l i z a c i ó n  a d e s c e n t r a l i z a c i m  e n  

e5 t twc t u t-a s i 9 n i f i c a e n  f t-en t a t-se a t t-es 1 a 

p rob 1 emas set' i os : 

o t-y a n  i t ac i o n  a 1 

i 

Cómo estimular- a un o r y a n i z a c i o n  e n f o c a d a  a l  met-cado 

local D a v a  apt-ovqchat- a l  m á x i m o  las o p o r - t u n i d a d e s  de 

c t - e c i m i e n t o  e n  el e : : t r - a n j e t - o .  



C3mo c o m b i n a r -  d e l  modo ma5 e f i c i e n t e  e l  c o n o c i r n i . e n t o  

d e l  p r o d u c t o  y d e  i a  z o n a  geoqraf i ca  pat -a  c o o t - d i n a t -  

lac o p e r a c i o n e s  a escala m u n d i a l .  

Clftrna c o o r d i n a r  las a c t i v i d a d e s  d e  l as  u n i d a d e s  e n  ott-os 

paises  y d e j a r  q u e  r e t e n g a n  SLI i d e n t i d a d  

nacional. 125) 

La mayot-ia d e  l as  m u l t i n a c i o n a l e s  q r a n d e s  t i e n e n  c i e r t o  

qr -ado  d e  r e g i o n a l i z a c i o n  e n  5 I I  est t -ut  t CI ras 

o r g a n i z a c i o n a l e s .  En este a s p e c t o ,  su e s t t - u c t u t - a  esti4 

b a s a d a  e n  l i n e a s  d e  p r o d u c t o e ,  f u n c i o n a l e s  o matriciale.  L a  

s i d e t t i t - q i c a  A t - m c o  S tee l ,  por- ejemplo, u t i l i z a  u n a  

o t - g a n i z a c i o n  qeoyt-6f  i ca  b a s i c a  mudif  icada p a r a  d a r  

i m p o r t a n c i a  a l a  c o o r d i n a c i d n  m u n d i a l  d e  sus p r o d u c t o s .  

T o d a s  los p t - o d u c t o s  A t - m c o  c o n  p e t e n c i a l  i m p o r t a n c i a  

i n t e r n a c i o n a l  e s t a n  a g t - u p a d o s  e n  A t - m c o  E n t e t - p r i c e s .  La 

d i v i s i d n  i n t e t - n a c i c m a l  se e n c a t - y a  d e  l a s  o p e t - a c i o n e s  d e  27 

a f  i 1 iadac; e n  e l  e x t r a n j e r o ;  m a n e j a  los proqt-amas de 

l i c e n c i a s  i n t e r n a c i o n a l e s  y las v e n t a s  d e  e x p o r t a c i d n ;  

m a n e j a  l o s  p r o g r a m a s  d e  l i c e n c i a s  i n t e t - n a c i o n a l e s  y las 

v e n t a s  d e  e x p o r t a c i b n .  Las u n i d a d e s  d e  o p e t - a c i b n  e n  cada 

p a i s  t i e n e n  q r a n  l a t i t u d  e n  l a  c o m e t - c i a l i z a c i b n  d e  l o s  

p r o d u c t o - ,  fir-mco locales. Cada a p e t - a c i o n  n o  sólo se a d a p t a  a 

lac c o n d i c i o n e s  locales,  s i n o  que t a m b i e n  actí ia corno c e n t t w  

d e  u t i l i d a d e s .  

I 

at-mco es' sjcjlo un ejemplo de u n a  c o m p a ñ i a  m u l t i n a c i o n a l  

b i e n  o r g a n i z a d a .  Na hay  e s t t - u c t u t - a  c a p a z  d e  r e s o l v e r  todos 

los p t - o b l e m a s  i n t e r n a c i o n a l e s .  D e p e n d e  de l a  filosofía d e  

I 



l a  empt-esas en cuanto a c e n t r a l i r a c i d n ,  d e  su5 t-ecursos 

humanns y f i s i c o s  y su acetwo de exper iencia  i n te rnac iona l .  
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CAFITULO X I 1 1  

MCIRKETING INTERNACIONCSL 

FRED DAVIES, M.A. (Oxon )  

La empresa que i n i c i a  a c t i v i d a d e s  a e s c a l a  i n t e rnac i ona l  se 

ve en f r en t ada  inmediatamente can una serie d e  problemas con 

los que n o  est& habituada. Algunoci d e  ell05 tales, como 

problemas 1 n d u s t  t- i a les, t t- i b u t at- i os, r e l a c i o n e s  

r e qu l a c i one s  l e g a l e s  y gubet-nat i v a s  serán nuevos y 

t-equerit-an l a  p r e s enc i a  d e  expet-tos e n  e s a s  matet-iaci. S in  

embargo, o t r a s  c u e s t i o n e s  como el  tamaho e importancia d e l  

mercado, l a  s i t u a c i ó n  c o m p e t i t i v a  y l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  

r e n t a b i l i d a d  c o s t e / p r e c i o  son problemas que le son ya 

f ami l i a t - e s  e n  el mercado nac i ona l  si b i en  aparecen ahora e n  

un nuevo med io  ambiente. Estos problemas son tambien los 

d e l  f a b r i c a n t e  l o c a l  con e l  que l a  empresa va  a entt-at- e n  

competencia.  Ambos t i e n e n  que t-esolvet- los mismos pt-oblemas 

y ,  pot- l o  t an to ,  no e 5 t A  f u e r a  d e  lugar- para l a  emat-esa 

c o n s i d e r a r  s u s  a c t i v i d a d e s  d e  mar-keting a e s c a l a  

i n t e rnac i ona l  coma l a  suma de  ope ra c i ones  d e  market in9 

desat-rol  l adas  s i m u l  taneamente e n  tin numero d e  met-cados 

nac i ona l e s  e n  var*ios p a i s e s  d e l  mundo. 

Esta v is ion n o  e5 un exceso d e  s imp l i c a c i bn ,n i  tampoco 

imp l i c a  que e l  marketing s e a  e n  otros paises i d e n t i c 0  a l  

market ing nac ional .No obs tan te ,  puede este enfoque s e r v i r  



pat-a colocar e l  pt-esente tema e n  una p e r s p e c t i v a  adecuada. 

S in  embar-go, t odo  l o  que se ha d i c h o  acerca d e l  mar-l::eting 

e n  genet-al tiene a p l i c a c i ó n  cua l qu i e r a  q u e  s e a  e l  producto  

o e l  mercado. La c ans i d e r a c i on  fundamental es l a  d e  que e l  

"marketing mi:.:" I i i  que fue a p l i c a d o  para e l  marketing d e  

un producto  e n  e l  met-cado nac i ona l  n e c e s i t a r a  set- 

r econs ide rado  y s i n  duda alguna mod i f i cado  cuando l l e g u e  e l  

momen to d e  i n  t t-oduc i t- lo e n  met-cados e:.: t t-a . ieros. 

Esto es muy impot-tante.El marketing inter-nacional  a l  

amp l i a r  e l  tamaño y l a  v i s i o n  of;-ece l a  cmot*tunidad d e  

p r a c t i c a r  una va r i edad  d e  t & c n i c a s  d e  mat-keting y requerir-& 

i n c l u s o  a lgunos cambios y adaptaciones.  Dentt-o d e l  met-cado 

nac i o n a l  una máquina-het-t-amien t a  puede i n  t t-oduc i t-se con 

éxito e n  e l  mercado apoyada y respaldada pot- l a  reputac ión 

d e  medio s i g l o  has ta  e l  extremo que se ha c o n v e r t i d o  e n  

sindnimo d e l  producto  gen&rico.For- e l  contrar io ,en los 

mercados d e  o t ras  nac i ona l e s  l a  empresa tendt-a que 

e s f o r z a r s e  pot- e s t a b l e c e r  e s t a  r epu tac i on  y acecttación y 

pat-a e l  l o  e l  "mat-ket ing  mi:.:" n e c e s i t a r a  set- twvisado.  

Un sequndo punto que se desprende d e l  concepto  d e  

market ing i n t e rnac i ona l  como l a  suma d e  ope ra c i ones  e n  

d i s t i n t o s  met-cados nac i ona l e s  l l e v a d a s  a l  extr-anjet-o, es 

que adqu i e r e  un cat-acter  e s e n c i a l  desde  e l  p r i n c i p i o  e l  

tenet- un p l a n ,  clat-amente e s t a b l e c i d o  d e  l a  e s t r a t e g i a  

t o t a l .  Muchas d e c i s i o n e s  g e n e r a l e s  n o  pueden tomar-se 

a is ladamente  s i n  haber- cons ide rado  a n t e s  l a s  imp l i c a c i one s  

que tendr-ian e n  ott-os mercados. Es t a s  d e c i s i o n e s  compt-enderi 

apar tados  r-efet-entes a pub l i c i dad ,  d i s c h o  y planeamiento 



d e l  producto,  imagen d e  l a  compatfia y ob,ietivos d e  

p a r t  i c i p a c i d n  e n  e l  mercado. Tadas e l l a s  e x i g e n  tener e n  

cuenta un c o n s i d e r a b l e  numet-o d e  factores. 

EVCSLUACION D E  L A  POSICION EN EL MERCCIDO 

S i  l a  empt-esa desconoce l a  verdadera  importancia d e  un 

met-cado entt-anjero,  muchas d e c i s i o n e s  ope ra t  i v a s  r-esul tat-an 

puramente a l e a t o r i a s .  La cornpl icacion puede ser mayor d e  l o  

que l a  compafiia c r e a  y e l l o  puede e f e c t u a r  las  d e c i s i o n e s  

que se tomen. 

Un f a b r i c a n t e  d e  maquinas d e  o f i c i n a s  que t e n i a  una 

compahia s u b s i d i a r i a  europea, n o  se d i o  cuenta d e  q u e  e n  

los dos  pt-imet-os api'os d e  a c t i v i d a d e s  había a lcanzado un 

terc io  d e l  mercado y se hab fa  convet-t ido e n  e l  l ide t -  d e  

pt-ec io  para una maquina d e  c a l i d a d  determinada. S i g u i 6  

cons iderando marginal  e l  mercado aleman, entr-6 e n  quet-ra de 

pr-ecia d e  máquinas menos compl icadas y puso e n  p e l i g r o  l a  

p o s i c i b n  e s t a b l e c i d a  que había consequida. 

Una vez i n i c i a d o  un camino concreto d e  acc ibn no 

r e s u l t a  f a c i l  cambiat- d e  i d ea s  y d e  e s t r a t e g i a s  y ,  s i n  

embaryo, es importante tenet- un ob . i e t i v o  e x p l i c i t a  para  l a s  

oper-aciones i n i c i a l e s .  Puede set- pr-efet- ib le  opet-at- con un 

p l an  n o  tan pe r f e c tamente  d e s a r r o l l a d o  a n o  tenet- ningun 

p lan  e n  abso lu to .  

FLEXIBILIDAD 

E l  considerat- l a  f l e x i b i l i d a d  d e  acci6n también 
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a f e c t a r - &  c o n s i d e r a b l e m e n t e  l a s  d e c i s i o n e s  e n  e l  campo 

i n t e r n a c i o n a l .  La f l e x i b i l i d a d  p u e d e  t - esu l ta t -  muy l i m i t a d a  

pot- e l  mismo marcado  (e l  f a b r i c a n t e  d e  m&quinas  c o n t a b l e s  

a n t e s  c i t a d o  e s t a b a  r -ea lmente  l i m i t a d o  e n  t a l  s e n t i d o  como 

t - e s u l t a d o  d e  SLI p o l i t i c a  d e  p r o d u c t o )  I La s o l u c i o n  e n  su 

caso pudo  muy b i e n  c o n s i s t i r -  e n  a m p l i a r  l a  s i t u a c i d n :  s a l i r  

d e  una s i t u a c i d n  d e  t - i q i d e z  aumentando  su l í n e a  d e  

p r o d u c t a s  e n  e l  met-cado. 

C o n s i d e r e m o s ,  s i n  emba t yo ,  como p u e d e  f u n c i o n a t i  l a  

s i t u a c i c j n  o p u e s t a .  Un’ f a b t - i c a n t e  a m e r i c a n o  d e  au t ombv i  1 que 

e n  su p a i s  es l i d e t -  d e  p t - e c i o s ,  n o  p o d r í a  t -educit-  los. suyoc, 

s i n  p o n e r  e n  p e l i q t - o  e l  mercado. No o b s t a n t e ,  en  un p a i s  

eur-ope0 e n  e l  q u e  a l c a n z a  sa l o  un c u a t r o  pot- c i e n t o  d e l  

mer-cado c o n  una v e n t a j a  d e  p r e c i o  es d o n d e  le  r - e s u l t a r - i a  

p o s i b l e  ofrecer- r e d u c c i o n e s  d e  p r e c i o ? ,  e n  vez d e  t - e c u r r i r  a 

una costosa campaha d e  p u b l i c i d a d  (que h u b i e r a  s ido l a  

o p c i d n  c o r r e c t a  en su met-cado n a c i o n a l )  como un m e d i o  d e  

e x p a n s i o n a r  su mercado .  

En l a s  operaciones i n t e r n a c i o n a l e s  l a  f l e x i b i l i d a d  

p u e d e  v e s u 1  tat- r e s t r i n g i d a  pot- l a  c o m p e t e n c i a .  Muchas 

e m p r e s a s  que ac t i t an  e n  e l  campo i n t e r n a c i o n a l  l o  h a c e n  s i n  

c o n s i d e r a r  n i  l a  m a g n i t u d  n i  e l  e n f o q u e  d e  l a  c o m p e t e n c i a  L‘ 

e x t r a n j e r a .  Un c o m p e t i d o r  e x t r a n j e t - o  p u e d e  e leg i t -  Ltn .tet-cer- 

met-cado como e s c e n a r - i o  p a v a  una b e m o s t r a c i a n  d e l  p o d e r  que 

t -esul  t a  ct-i t i c a  p a r a  l a s  a c t i v i d a d e s  desat-rol l a d a s  pat- una 

c ompa f l i a  n a c i o n a l .  Es n e c e s a t - i o  un cu idados i 0  a n á l i s i s  de l a  

s i t u a c i d n  pava pt -ec i sa t -  si  a q u e l l a  al p a r e c e r  l u c h a  l o ca l  

cot - t -esponde r e a l m e n t e  a p a r t e  d e  un pr-oyr-ama a g t - e s i v a  

*t 

i 



intet-nacional .  Este t i p o  de a n á l i s i s  no podr-ia hacer?se a no 

set- que las operaciones in te rnac iona les  se r e a l i c e  de 

acuet-do con una est t -a teq ia planeada, que de set- captada 

puede l i m i t a r  l a  f l e x i b i l i d a d  de l a s  operaciones en un 

mercado ex t ran  jet-0. 

Tambien l a  f l e x i b i l i d a d  de operaciones en los mercados 

extet-iot-es puede resu1 t a r  afectados por  l a  na tura leza  de 

l a s  oper-aciones que se desavt-ollan en e l  mercado nac ional .  

Se puede i l u s t r a r -  la anter ior-  con un caso en e l  que se 

desat-rol li-, una imayen de c a l  idad que resu l t t ,  seriamente 

dafiada por- l o s  esfuerzos de marketiny de un at-oducto 

i n f e r i o r  en un mer-cado extt-an jet-o (met-cado importante y 

ape tec ib le  quizas en otras c i t -custanc ias i .  

E s t e  bt-eve a n a l i c i s  d e l  ambiente en e l  que se torna l a s  

áec i s i  ones sob r e  operac iones i n  t e m a r  i onales demuest t-a 

claramente que se t r a t a  de una funci t in en l a  que l a  

coord inac ión es a l y o  absolutamente esencial .  De set- es to  

c ie t - tu  respecto a todos las productos probablemente 10 es 

inc luso  más en e l  caso de l o s  a r t i c u l o 5  i n d u s t r i a l e s ,  cuyo 

marketing se conv ie r ta  cada vez m a s  en un esfuerzo de 

equipo y no en un tt-aba,io i n d i v i d u a l i s t a  personal. For- 

ejemplo, l a  f i j a c i ó n  de pr-ecios en -1 mercado e x t e r i o r  

puede c o n v e r t i r s e  en ob je to  de una p o l l t i c a  que puede 

sup e r-a r sob rad amen t e  1 a e >: p e t- i en c i a, p r-ep a t-ac i an y ,  sob t-e 

todo, e l  tiempo de tr-abajo d e l  empleado a l l i  delegado, y ?  

ronsetuentemente, no puede set- t ra tada  pot- sepat-ado. S i  una 

f i rma  planea comerc ja l i zar  con é x i t o  sus praductos en o t r o s  

met-cados, debet-la asiynat- l a  responsabi l idad de las 



O p e r a c i o n e s  i n t e r n a c i o n a l e s  a uno d e  los d i r e c t i v o s  mas 

expe r - imen tandos  d e  l a  empt-esa. A l  hacer- e s t a  d e s i g n a c i d n ,  

e l  t i t u l o  de dit-ectot- i n t e t - n a c i o n a l  es p r e f e r i b l e  a l  d e  

d i t - e c t o r  d e  e x p o r t a c i ó n ,  pues p o n e  d e  t-elieve e l  a m b i e n t e  

e n  e l  que t e n d r á  que ope ra t -  es ta  p e r s o n a .  

E l  e s c e n a r i o  i n t e r n a c i o n a l  es p r o b a b l e m e n t e  e l  área  d e  

los n e g o c i o s  e n  que es más f a c i l  c o n f u n d i r s e  y c o n f u n d i t -  a 

los demas.  E l  d i t - e c t o r -  d e .  a c t i v i d a d e s  i n t e r n a c i o n a l e s  

n e c e s i t a  panet- e n  e j e r c i c i o  todas sus f a c u l t a d e s  d e  c t - i t i ca  

a l  c i e n  pot- c i e n t o  p a r a  ob t ene r -  cot-t-ectamentt i  los h e c h o s  y 

a n a l i z a r  p r o f u n d a m e n t e  t o d a s  las s i t u a c i o n e s ,  y ,  sobr-e 

t o d o ,  n o  s o b r e s t i m a r s e .  

I 

Las d e c i s i o n e s  que un dit-ectot- i n t e r n a c i o n a l  d e b e r á  

tomar pueden  a y t -upa r s e  e n  c u a t r o  apartados. E s t o s  .t: i e n e n  

c o n  f r e c u e n c i a  z o n a  de  c o i n c i d e n c i a  y ,  pot- l o  t a n t a ,  es 

n e c e s a r i o  tomar las d e c i s i o n e s  e n  el a m b i e n t e  g ene t - a l  

se í ' f a lado .  E s t a s  d e c i s i o n e s  s o n  las s i g u i e n t e s :  c o n v e n i e n c i a  

d e  ids o p e r a c i o n e s  i n t e r n a c i o n a l e s ,  s e l e c c i b n  d e  met-cados, 

momento opot - tuno  d e  i n i c i a r -  l a s  o p e r a c i o n e s ,  y e l e c c i a n  d e  

l a s  for-mas bajo l a  que se d e s a r - r o l  lar4 .n  e s tas  o p e r a c i o n e s  

e n  me r-cados e:.: te t- i o res. 

L a  i n v e s t i g a c i b n  d e  estos p . r ob l emas  p u e d e  suponer- mucho 

t i e m p o  h a c i e n d o  uso d e  l a  f u e t - r a  d e  i n f o t -mac i on  de que se 

d i s p o n e  e n  l a  p r o p i a  n a c i o n .  No puede at-g. irse que l a  

v i s i t a  d e  una p e r s o n a  a l  m e r c a d o  e x t t - a n j e r o  sea  e s e n c i a l  e 

i m p r e s c i n d i b l e ,  y el u n i c o  medio p a r a  d e s a r r o l l a r  a l  1 í 

o p e r a c i o n e s  f r u c t í f e r a s .  Lo ciet-to es Q u e  el uso de l as  

f u e n t e s  d e  i n f o r m a c i b n  pot- un l a d o ,  y l a  v i s i t a  p e r s o n a l  



pot- att-o son e s e n c i a l e s  pat-a fat-mar-se una c o r r e c t a  i dea  die 

l a  s i t u a c i a n  con vistas a s a c a r l e  el m&:imo ttt-ovecha. 

Las fuentes d e  in fo imac ion  son abundantiaimas e n  e 1  

R e i n o  U n i d o .  Se  puede tomar- c on t a c t o  con l a s  o f i c i n a s  

r e g i o n a l e s  d e l  Board of Trade, con los departamentos 

e x t r a n j e r o s  d e  105 bancos m. s importantes ,  l a s  Camat-as de  

Comercio y o r gan i z a c i one s  nac i ona l e s  d e  comet-cia; tambign 

l a s  embajadas y consulados  d e  105 p a i s e 5  e x t r a n ~ e t - o s  

c on t r i bu i t - an  a en f o ca r  l a  operac ión  e n  l a  d i r e c c i ó n  

adecuada. 

A pesar  de  que e i  Cap i tu l o  V I ,  que t r a t a  d e  

i n v e s t i g a c i a n  comerc i a l  d e  a t - t i cu l os  i n d u s t r i a l e s ,  esta 

dedicada a los mercados nac i ona l e s ,  l a s  t e c n i c a s  a l l í  

d e s c r i p t a s ,  mod i f i cadas  pat-a adaptarse  a las c i r cuns t anc i a s  

p a r t i c u l a r e s  d e  cada pa i s ,  pueden f a c i l i t a r  informacibn d e  

c ons i d e r ab l e  impartanc ia  para  l a  toma de  d e c i s i o n e s  e n  l a s  

opet-ac i ones i n  ter-nac i ona l  es. 

APERTURA DE MERCADOS INTERNACIONALES 

La d e c i s i ó n  d e  aper tura  a met-cados i n t e rnac i ona l e s  

d e b e r i a  set’ tomada pot- l a  alta d i r e c c i b n  d e  l a  empresa, si 

b i en  Dot- otro l ado  e s t a  sólo oodt-ia dec id i r -  despu&s d e  un 

cuidadoso a n a l i s i s  d e  las cond i c i one s  r e inan tes .  Se  t r a t a  

d e  una d e c i s i ó n  importante  q u e  debe ser tomada una v e z  e n  

l a  v i d a  d e  cada empresa que n e g o c i e  con e l  e:-:tr-an,iet-o y 

q u e ,  pot- ott-o lado,  r e q u i e r e  l a  misma a t enc i ón  y cuidado 

que el lanzamiento  d e  nuevos productos e n  el met-cado 



n a c i o n a l  d u r a n t e  l a  v i d a  d e  l a  campañia .  

Debe  hacerse c o n s t a r  a u e  cier-tas compafrías n o  v e a 1  i z a n  

e n  e:.: i s t e n  

p r o d u c t o s  m a n u f a c t u r a d o s  p a v a  e l  m e r c a d o  n a c i o n a l  q u e  n o  

t e n d t - i a  a c e p t a n c i d n  e n  e l  extt-an. jet-o,  y pot- ott-o lado,  n o  

t o d a s  l a s  e m p r e s a s  e s t á n  p r e p a r a d a s  p a r a  e x p a n s i o n a r s e  e n  

e l  a m b i e n t e  d e l  m e r c a d o  e:.:tet-ior-. For -  l o  t a n t o ,  e l  pr imer-  

r e q u i s i t o  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  poder- tomar e s t a  d e c i s i b n  t a n  

c r u c i a l  es r e v i s a r  105 m e d i o s  d e  q u e  5e d i s p o n e  e n  a q u e l  

moment o. 

a bso 3 LI t o o p e  t-ac i o n e s  i n t e r n  ac i o n  a 1 es, p L i e s  

En pr imet -  luqat-  debe c o n s i d e r a r s e  l a  c o m p a b i a  e n  5 í  

misma: {Qu& t-ecut-sos t i e n e  Para i n i c i a r  o p e r a c i o n e s  e n  e l  

extr-an jet-o'? E s t a  t * e v i s i o n  n e c e s i t a  t e n e r  e n  c u e n t a  n o  

s o l a m e n t e  los t-ec~it-50s d e  p t - oducc i on  p a r a  d e t e r m i n a r  qu& 

vo lumen d e  f a b t - i c a c i o n  p u e d e  set- e s p e c i f i c a m e n t e  d e s t i n a d o  

a set- v e n d i d o  e n  mercados e x t e r i o r e s ,  a suministras 

r e p e t i d o s  y a r-ecambios, s i n o  tambi&n tene t -  p r e s e n t e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  d e  l a  empresa e n  si misma. La compaf f i a  q u e  

e n t r a  e n  l a  e s f e r a  d e  a c t i v i d a d e s  i n t e r n a c i o n a l e s  n e c e s i t - a  

f u e n t e s  a d e c u a d a s  d e  f i n a n c i a m i e n t o ,  e l e m e n t o  humano 

s u f i c i e n t e  y l a  n e c e s a r i a  h a b i l i d a d  e m p r e a s t - i a l  p a r a  loqt-at- 

c onduc i r -  l a  t o t a l i d a d  d e l  p r o y e c t o  a una c o n c l u s i h n  

p r o v e c h o s a .  Esto p u e d e  s i g n i f  icat- q u e  ciet-tos t-ecut-sos 

t e n d r a n  q u e  set- d e t t - a i d a s  d e  otros campos d e  a c t i v i d a d e s  d e  

l a  empre sa .  Tamb i en  d e b e r i  5et- c o n o c i d o  c o n  p r e c i s i o n  e l  

coste d e  e s ta  t - e d i s t r i b u c i o n .  C i e r t a m e n t e ,  e n  esta epoca l a  

compaf l i a  n e c e s i t a r á  i d e n t i f  icat- y revisat- los factot-es 

i n f l u y e n t e s  e n  l a s  r e n t a b i l i d a d  d e  sus O P e t - a c i o n e s  a c t u a l e s  



con v i s t a s  a dec id i t -  e l  efecto que pud i e ra  tenet- sobre l a  

r e n t a b i l i d a d  a c t u a l  l a  decision d e  extendet-se a otros 

mercados, t a n t o  e n  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e  cot-to como d e  l a r g o  

p l a z o .  Set-& n e c e s a r i o  i t -  mas le.joc; y rev isat -  l a s  0 b . J e t i V O S  

g e n e r a l e s  t a l e s  como pa t - t i c i pac i on  e n  el met-cado, tasa d e  

crecimiento y r e n t a b i l i d a d  s o b r e  l a  inversion r e s u l t a n t e .  

Naturalmente, tampoco pueden tomar e s t a s  d e c i s i o n e s  s i n  

considet-ar- las  f a c t o r e s  ex t e rnos .  E n t r e  e l los  los 

predominantes son l a s  c ond i c i one s  c o m p e t i t i v a s  d e  l a  

i n d u s t r i a  y l a s  a c t i v i d a d e s  d e  l a s  f i rmas  compet idoras.  La 

decisión d e  i n i c i a r  ope ra c i ones  i n t e r n a c i o n a l e s  puede venir 

d i c t a d a  pot- l a  a c c i o n  d e  un competidot- q u e  ha dado este 

paso po r  si mismo. A l t e rna t i vamente  l a  d e c i s i ó n  d e  

a d e l a n t a r s e  a l  competidot- en mercados extet-iot-es debe set- 

cons iderada si con e l l o  ce le  reduce su f l e x i b i l i d a d  d e  

operat-. La lucha a c tua l  pot- el  mercado mundial e n  e l  campo 

d e  io5 computador-es puede set- comtemplada e n  este contexto. 

A con t inuac i ón  cabe consider-at- los factot -es  que t-edean 

e l  producto.  La actuarion en el met-cado nac iana l  podrá set- 

d e  alguna g u l a  pat-a medir l a  capacidad exportadora  d e  l a  

f i rma,  pet-o t en i endo  s iempre  p r e s en t e  que l a  e x p e r i e n c i a  e n  

e l  mercado nac i ona l  n o  es necesar iamente  v á l i d a  a l  

comparar la con l a s  condiciones intet-naciqnaiea.  S in  

embat-go, un pt-oducto que tenga buena aceptac ibn e n  el 

met-cado nac i ona l ,  tendt-a e n  p r i n c i p i o  mejores p e r s p e c t i v a s  

que otro que se enfr-ente con d i f i c u l t a d e s  e n  e l  pr-opio 

mercado. La s i t u a c i b n  en e l  mercado nac i ona l  será 

. 
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t a m b i é n  una q u i a  para  c o n o c e r  l a  p o s i b l e  demanda pot' m e d i o  

d e  l a  i d e n t i f i c a c i u n  d e  los u s u a r i o s  y d e l  dec;at- t -o l lo  

i n d u s t r - i a l  d e l  q u e  este p r o d u c t o  f o r m a  p a r t e .  

Debe  d e s t a c a t - s e  q u e  estas d e c i s i o n e s  n o  pueden  tomarse 

a i s l a d a m e n t e ,  s i n o  scjlo e n  t * e l a c i d n  c o n  el pr-oqr-ama d e  

desar t -o110  y l a n z a m i e n t o  d e  p r o d u c t o s  d e  l a  camparr ia,  asi  

romo el p r o g r a m a  pat-a i n t r o d u c c i a n  d e  un n u e v o  pt'-oducto. 

T e n d r á  aqui gran i m p o r t a n c i a  la o p o r t u n i d a d  e n  e l  p r i n c i p i o  

d e  c a d a  e t a p a .  

En este p u n t o  l a  compaRia  d e b e r í a  p r e s t a r  a t e n c i d n  a l  

s o p o r t e  q u e  p o d r i a  set' n e c e s a r i o  pat-a s u 5  p t - oduc t o s  e n  

m e r c a d o s  e x t r a j e r o s .  Una p i e z a  d e  una m a q u i n a r i a  compl i c a d a  

v e n d i d a  e n  e l  mercado n a c i o n a l  a l t a m e n t e  i n d u s t r i a l  i z a d o s  

p u e d e  t e n e r  p a r a  e l  c l i e n t e  una a d e c u a d a  d i s t r i b u c i d n  y 

d e l e g a c i o n e s  d e  set-vicio a s u  d i s p o s i c i d n .  La d i s t r i b u c i b n  

f i s i c a  y e l  serv ic io  a l  c l i e n t e  q u i z &  n o  e x i s t a n  e n  

ter-ri torios menos d e s a t - r o l  l a d o s  y, pot- t a n t o .  t e n d r a n  q u e  

e s t a b l e c e r s e .  I n c l u s o  e n  terr i tor io  muy d e s a t - r o l  l a d o s ,  un 

r e q u i s i t o  p r e v i o  pat-a l a  v e n t a  e n  estas mer-rados es l a  

p u e s t a  e n  marcha  d e  un a d e c u a d o  serv ic io  d e  p o s v e n t a ,  e n  el 

caso d e  q u e  e l  p r o d u c t o  v e n d i d o  a s í  l o  r equ i e t - a .  

E s t e  b r e v e  a n d l i s i s  d e l  tema b a s i c 0  de i n i c i a r  

o p e r a c i o n e s  e n  m e r c a d a s e x t e i i o r e s  d e m u e s t r a  l a  impot-tanc i a  

d e  que l a  c ompah i a  abot-de este a s u n t o  c o n  un e m f a q u e  

cart-ecto. La d e t e r m i n a c i o n  de e x a m i n a r  t o d a  l a  f u t u r a  

p a l f t i c a  h a s t a  SUI u l t i m o s  o b . i e t i v o s  es t a n  e s e n c i a l  como 

l a  f i j a c i e n  d e  estos obje t ivos  f i n a l e s  d e s d e  e l  p r i n c i p i a .  



SELECION DE MERCADOS 

Habiendo tomando ya l a  dec i s ián  basica de i n i c i a r -  

act i .v idades a escalas i n te rnac iona l ,  y antes de d e c i d i r  l a  

adopción de un metodo, debe considerarse l a  se lecc ibn de 

mercados. 

A l  d e c i d i r  l a  s a l i d a  a mercados e x t e r i o r e s  se 

examinarán l a  capacidades d isponib les,  f a c t o r  éste dec i s i vo  

en seleccicin de mercados en general y en l a  dec is ión  de 

cudntos se van a bordar. La importancia de tenet- "s tocks"  

adecuados d e l  producto par-a atender demandas ant ic ipadas,  

a s i  como l a  p r o v i s i ó n  de piezas de recambio nunca son l a  

suf ic ientemente destacadas. 

Pot- l o  tanto, es claramente deseable mantener una buena 

d i s t r i b u c i b n  en mercados exter ioves,  especialmente en una 

s i tuac ic in  mundial en l a  que l o s  con t ro les  de importancia de 

cualquier- t i p o  pueden ser  impuestos rapidamente y s i n  

p r e v i o  aviso.  Alyunos fac to res  son evidentes en l a  

se lecc ión  o elimination de pos ib les  mercados. Deben 

examinarse l a s  nor-mas y reglamentos v igentes d e l  gobierno 

que afecten a1 productor  t a n t o  en e l  mercado extr-anjet-o 

como en e l  nac ional .  La p r o h i b i c i o n  de expor tar  a t - t i cu los  y 

mater ia les  e s t r a t é y i c o s  a c i e r t o s  países e l  iminat-á a 

determinados mercados, mientras que l o s  cupos de 

importacidn, tasas elevadas aduaneras, leyes "ant  i-dumping" 

y procesos r-igur-osos de v a l o i a c i o n  o admicjian, pueden 

c e r r a r  l a  puer ta  a o t ros .  En es te  aspecto, e l  d i rec to r -  

i n  ternac i ona 1 debet-ia i n v e s t i g a r  l a  e x i s t e n c i a  de 



t-eq1amentaciones sobre los  standars de cada nacicin Q los 

t-equisi tos exigidos pot- .los susct-iptores y calcular- e l  

coste de las  modificaciones necesarias en e l  producto pat-a 

adaptarlo a estas exigencias particulares.  

Ott-o r-equisito básico para l a  introduccibn con éx i to  en 

un pa is  extt-anjet-o debe set' l a  consideraciim de que ' l a  

economia de aquel p a i s  haya alcanzado en su desart-o110 un 

estudio adecuado para sopor-tar e l  producto e n  ss aspectos 

auxi l iares .  El nivel de educacidn y entrenamiento de los  

que lo han de manejar es un importante factor,  as i  como 

también l a  capacidad de pr-opor-cionar instalaciones y 

ser-vicios de posventa por sus pt-opios medios y s u  propio 

elemento humano. La opet-acih en mer-cados exteriores pueden 

acat-r-ear l a  necesidad de obtener estos set-vicios y otros 

adicionales financier-os y cr-editicios en e l  caso de que 

deba crearse e l  mercado para  este producto. la5  

comunicaciones, tanto entre e l  met-cado nacional y e l  pais 

extranjero como dentro del propio marcado extranjeio, 

alcanzan importancia v i t a l  en este estadio. 

Por otro lado debe ponerse mucha atención para evitar  

que este aná l i s i s  permanezca estático.  to que se ha 

evaluado en e l  campo internacional, como en cada problema 

de marketing en e l  mercado nacional, es e l  mercado que 

puede set- creado para e l  pt-oducto mas que e l  met-cado ya  

existente. Lo interesante esta en los Sactiores que 

condicionan e l  desat-rollo de1 met-cado y en lor, mercados 

po tenc i a 1 es. 

El volumen del mer-cado debe acaparar- un interLs 



p r imo rd i a l .  Es decir-. l a s  e s t a d i s t i c a s  d e  producción,  

consumo e impo i t anc i one í  deben ser- examinadas. hac iendo 

p r e v i s i o n e s  para determinar  las. t endenc ias  d e l  futuro. 

Rat-amente se i n i c i a  una a c t i v i d a d  empresar ia l  D negoc i o  s i n  

un i n t e n t o  d e  p laneamiento  t) p r e v i s i hn ,  y pt-ecisamente 

porque l a  operacicjn se desat-t-olla e n  un medio ambiente n o  

hdb i tua l  el uso adecuado d e  l a  informacihn e s t a d í s t i c a  

puede set- m'ás c r i t i c a  e n  el campo inter-nacional .  
$ 

Este es un tema muy ampl io  que aqui  nos vemos o b l i g a d o s  

a tt-atat- brevemente. 5e subraya l a  importanc ia  d e  escoqer- 

los hechos s i g n i f i c a t i v o s  y l a  pa t%a le la  importanc ia  d e  

tener- e n  cuenta e l  factor-  tiempo. Resulta f a c i l  conocer e l  

tamaho normal d e  un mercado y paíat- inmediatamente a una 

conc lus i ón  s ob r e  e l  f u t u r o  tamar"ro d e  este mercado ( s i n  

r e lac ionar -  los da t o s  e s t a d i s t i c o s  con e l  e s t a d i o  d e  

desar-rol  l o  d e  cada met-cado separado para  productos  

d i f e r e n t e s ) .  

Un a n á l i s i s  completo  d e l  volumen de  un mercado 

p o t e n c i a l  para  equ ipo  i n d u s t r i a l  n o  con fund i rd  l a  c i f t - a  d e  

consumo con l a  d e  l a  cant idad  d e  p r o p i e t a r i o s ;  tampoco 

con fund i rá  e l  tamafio g e o g r á f i c o  d e l  met-cado con su 

importanc ia  económica; n i  l a s  c i f r -as d e  importanción con e l  

p o t e n c i a l  d e  importanción,  inc luyendo e l  pe l i g r -o  d e  una 

p o l i t i c a  d e  s u s t i t u c i o n  d e  importac iones ,  asi como si e l  

mercado es abas t e c i do  locamente o pot- medio d e  

expor tac i ones .  En un mercado e n  crecimiento hay el etet-no 

pr-oblema y p e l i g r o  d e  excesa d e  producc ion,  c o m o  hemos 

v i s t a  para e l  mercado eut-ope0 de  a p l i c a c i o n e s  e l e c t r i c a s .  



E l  r e s p o n s a b l e  d e  o p e t - a c i o n e s  i n t e r n a c i o n a l e s  q u e  est4 

h a c i e n d o  la. p r e v i s i o n  d e  a c o n t e c i m i e n t o s  i'utut-.oci n e c e s i t a  

c onoc e t -  c o n  c l a r i d a d  q u e  , f a c t o r e s  .se han u t i l i z a d o s  y q u e  

h i p ó t e s i s  -,e han admi t i d o  pat-a p t - o n o c t i c a r  el $1-itut-o 

c r e c i m i e n t o ;  q u e  i m p a c t o  han loq t -ado  y c u á n t o  d u r a r á n .  

S i m i l a r m e n t e ,  e n  un m e r c a d o  e n  r -ap ido  c r e c i m i e n t u ,  l a  

c o m p e t e n c i a  ser& p r o b a b l e m e n t e  mas a c u s a d a  y l a s  

o p o r t u n i d a d e s  d e  b e n e f  i c ib  mas d i s t r i b u i d a s .  

S i  se h a c e  c u i d a d o s a m e n t e ,  l a  e lecc idn d e  met-cados n o  

es un t r a b a J o  f d c i l  p o r q u e  n o  solo se t r - a t a  d e  e v a l u a t -  el  

p o t e n c i a l  d e l  met-cado, sino t amb i&n  d e  c i f r a r  l a  

o p o r t u n i d a d  d e  b e n e r - i c i o  f u t u r o .  En e s ta  d e c i s i o n  p u e d e  

ayudat- un a n c l l i s i s  d e  loci Factores e n  pt-o y e n  cont t -a ,  

p r e s e n t e s  e n  c a d a  uno d e  los mer-cados c o n s i d e r a d o s .  Con 

esta f i n a l i d a d ,  los s i g u i e n t e s  factores son a l g u n o s  de los 

q u e  n e c e c i  t a n  5et- c u i d a d o s a m e n t e  e x a m i n a d o s  e n  e l  c o n t e x t o  

d e l  p t -oducto  e n  c u e s t i ó n  

1 n g r e s o . -  A q u e l  p u n t o  e n  e l  q u e  e l  p t -oducto  o set-v ic io  

i n d u s t r i a l  a vendet-  c o i n c i d e  c o n  e l  mayor  numero  d e  

c o m p r a d o r e s  q u e  pueden  a c e p t a r l o .  

I 

G r a d o  d e  d e sa r t - o1  lo. - Se o u e d e  ob t ene t -  c o m p a r a c i o n e s  
I 

i n t e r e s a n t e s  c o n  otr-os p a i s e s  q u e  hayan  s u p e r a d d  ya e l  

misma grado d e  desat-t-o l  lo. 

S a t u r a c i b n . -  En p a r t i c u l a r ,  l a  p o s i b i l i d a d  d e  exceso d e  

c a p a c  i d a d .  



R e p o s i c i 0 n . -  F d c i l m e n t e  se s u b e s t i m a  l a  demanda 

p o t e n c i a l  a l  e v a l u a r -  e l  f u t u t * o  met-cado basa r i do s e  5 b l O  e n  el 

proceso comun d e  d e s j q a s t e ,  s i n  t e n e r  en c u e n t a  l a  p o s i b l e  

d i f u s i ó n  d e l  p r o d u c t o  pot' e l  usuat - i o  y e l  qt-ado e n  que 

p u e d e  r e m p l a z a r  a otros pt -oductos .  Este factor- d e  

s u s t i t u c i a n  p u e d e  t ene t -  una p r i m o r d i a l  i m p o r t a n c i a  e n  e l  

d e s a i - t - o l l o  d e  met-cados con c t - e c i e n t e  n i v e l  d e  v i d a  y mayor 

uso d e  e q u i p o s  p r o d u c t i v o s  más c o m p l i c a d o s .  

Cambio  t e c n o 1 ó y i c a . -  R e s u l t a  d i f i c i l  e v a l u a r  e l  i m p a c t o  

d e l  a v a n c e  t e c n o l ó y i c o ,  e s p e c i a l m e n t e  a l  p o d e r  i n c l u i r  un 

p r i n c i p i o  d e  ace le iac ibn e n  e l  LISO de p t - oduc t o s  i n t e r m e d i o s  

y materias p r i m a s .  Las ventas d e  mater ia les d e  e n v a s e  a 105 

ctsuat- ios f i n a l e s ,  d e  p r o d u c t o s  d e  c a u c h o  s i n t k t i c o  a l a  

i n d u s t t - i a  d e l  a u t o m d v i l  o d e  var iados  p t w d u c t a s  p i h s t i c o s  a 

l a  i n d u s t r i a  textil  p u e d e  i l u s t r a r -  este pun to :  si  b i e n  e l  

u s u a r i o  f i n a l  es una i n d u s t r i a  e n  expansion, e l  p i -ooveedot-  

i n t e r m e d i o  q u i z &  se expano j i one  mas d e  pr isa .  Es i m p o r t a n t e  

i d e n t i f  icat- l a s  i n d u s t i i a l  que e n  1 0 5  p a i s e s  e:.:tt*an.iet-oe> 

e s t á n  r e l a c i o n a d a s  c o n  l a  p r o p i a  y anal i zat -  e n t o n c e s  su 

n i v e l  d e  d e s a t - t - a l l o  t e c n o l ó g i c o .  

O p o r t u n i d a d  e n  e l  t i empo . -  En t o d a s  estas d e c i s i o n e s  es 

s i emp t-e i mpot-tan te. A f e c t a t .  l a  d e c i s i b n  de acud i r -  a 

m e r c a d o s  e x t t - a n n e r o s  c u a n d o  estos r e c i b e n  l a  c o n s i d e v a c i o n  

d e  una p a r t e  d e  l a  e s t ra t eq i a  i n t e r n a c i o n a l  d e  m a r k e t i n g ;  

a f e c t a  l a  e n t r a d a  e n  un met-cado exterior que sufre una 

ca r e s t i a  de un pt -oducto ,  i n c l u s o  5 i  e l l a  s i g n i f i c a  l a  



t-estr-icc i 9 n  de  1 met-cado nac i ona l  : ioua lmen te, para 

n e u t r a l i z a r  l a  f l e x i b i l i d a d  d e  las ope rac i ones  d e  

campet idot-es in t e rnac i ona l e s .  

La cons ide rac i on  d e  l a  oportunidad d e l  momento a f e c t a  

tambi&n a l  a c t o  d e  s e l e c c i o n  d e  met-cados, puesto que e n  

vat - ios  paises con diferentes n i v e l e s  d e  desat-t-ollo e l  

momento adecuado pat-a e n t r a r  a un p a i s  no tiene pot- que 

co in c i d i r -  con e l  d e  otro pa i s .  

E l  h e cho  d e  consider-at- e l  t iempo a l canza  extr-ema 

importanc ia  cuando se ha d e c i d i d o  l a  manufactura en el 

e x t r a n j e r a  d e  alguna mater ia  pt-ima, como. por- ejemplo, 

produc tos q u i  m i  c o s  , y para  e l l o  r e s u l t a  e s e n c i a l  l a  

elabot-acidn d e  un pt-ogt-ama. La i ndus t r i a  r e q u i e r e  una 

i n v e r s i o n  con e l e v a d o s  c o s t o s  fi.jos. s i  b i en  105 c o s t o s  

o p e r a t i v o s  deck-ecen rapidamehte con los aumentos d e  

prodciccibn y l a s  economias in t e rnas  d e  produrcibn e n  

e sca  1 a. 

Es ta  c i t u a c i b n  f a v o r e c e  a l  primero que acude, pues 

puede e s t a b l e c e r  e l  l ide t -azyo  d e l  p r e c i o  y d e sa l en t a r  a l  

ú l t i m o  concurrente .  encontrando este C t l  t imo pocas 

opor tun idades  p a r a  operar .  

Los terminos d e  l a  s i t uac i bn  vat-ian a l  n o  t r a t a r s e  ya 

d e  mate r i as  pt-imas, s ino  d e  productos  m a s  d i f e r enc i ados .  En 

e l  casa de  las mate r i as  pr imas e l  esfuerzo de  market in se 

c e n t r a  m & s  e n  l a  na tura l e za  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  a larqo 

p l a z o .  Pot- e l  contr-at-io, hay mas f a c t o r e s  a combinar- e n  e l  

" mark et i n m i :.: 'I d e  un producto  más d i f e r e n c i a d o  que tiene 

c a r a c t e v i s t i c a s  que  pueden set- exp lo tadas .  E l  precio, que 



e n  un caso  puede  ser' un f a c t o r  importante,  puede n o  set- la  

t an t o  como l a  r egu la r idad  de  entt-eqas a e l  s e t - v i c i o  d e  

posventa.  La pt-oduccion e n  yt-an e s c a l a  con e l e vados  cor>tes 

f i j o s  puede  na set. l a  ca t -ac te t - i s t i ca  dominante d e  l a  

industt- ia.  q u e  es p o s i b l e  este I d e n t l f i c a d a  p o r  unidades 

mas pequehas. a base d e  un sub c o n t r a t o  para l a  fabt - icac i6n 

d e  componentes comple,ioc e n  los que in te rvendran  aót-et-os 

e s p e c i a l  i zados .  E l  f a b r i c a n t e  d e  coches. instrumentos o 

motor-es e l é c t t - i c o s  puede, s i n  embarqa. darse cuenta d e  que 

tiene una mayor- f l e x i b i l i d a d  e n  cuanto a l  t i empo  q u e  los 

emp t-esa t- i os p rod uc to res d e  p t"od uc tos q u í m I cos. 

ORGANIZ4CION DEL MARKETING INTERNACIONAL 
! 

Finalmente  en t r a  en  concidet-acian e l  "cómo oper-at-" en 

l a s  ope rac i ones  in t e rnac i ona l e s .  Hay muchas maneras de 

t-esolvet- este problema pat-t iculat- sin poder sentar- not-mas 

yene ra l e s .  Las c i t -cunstanc ias  d e  cada caso d i c t a r a n  l a  

orqan i zac i an  adecuada y esasi c i r cuns t anc i a s  incluit-an l a  

na tura l e za  d e  l a  ectt-uctura d e  los e s f u e r z o s  d e  marketing 

e n  un mercado e x t r a n j e r o  determinado. 

La or-ganizacián puede tomat- toda una yama d e  

composic iones  diferentes, desde  una compahía f i l i a l  

rad icada  e n  e l  ex t ran je r -o  hasta  e l  empleo d e  d i s t i n t a s  

c l a s e s  d e  in t e rmed ia r i o s ,  una compafiia extt-an jet-a pt-apia o 

completamente autdnoma,una "Jo int  venture" ,  un acuerdo d e  

l i c e n c i a  o alguna forma d e  expor tac i an  d i r e c t a  d e s d e  e l  

met-cado nac i ona l .  La compartía e:.:tt-an.iet-a auede set- s61u una 



d i s t r i b u i d o r a  comercial o set- tambign productora.  Esta  

compaiYia puede set- d e  nueva c r e a c i á n  o puede set- adqu i r i da  

g loba lmente .  Esto ú l t i m o  supone l a  adqu i s i c i bn  d e l  factor-  

humano ya existente además d e  los elementos f í s icos  

( fabt - icas ,  insta lac iones ,  o f i c i n a s ,  etc. j .  

Los a r t i cu l o - ;  i n d u s t r i a l e s  que con f r-ecuencia se apoyan 

ampliamente sobt-e un equ ipo  d e  v en tas  y que a menudo an d e  

set- "motivados" y "empujados" a tt-av&s d e  los c a n a l e s  d e  

d i s t t - i buc idn  pot- el  personal d e  v en tas  o pot" los esfuerzos 

d e  los i n t e rmed i a r i o s ,  t-equer-irán un mayor apoyo de  l a  

compahia centt-al. E l  t i p o  d e  contt-ato d e  agenc ia  n o  s e r á  e l  

más adecuado para  su in troducc ibn.  

A con t inuac idn  se indican alqunac suqet-encias que 

pueden tener-se e n  cuenta para dec id i r -  d e  que forma debe r í a  

d e  t-eai izar-se l a  opet-acian. 

En p r i m e r  lugar-, l a  cuest ión d e  l a  pt-aducción e n  si 

misma Y l a  p o s i b i l i d a d  y venta. ias economicas d e l  montaje  en 

e l  extt-anjet-o o su in teq t -a  f a b r i c a c i ó n  a l l i .  La manufactura 

e n  l a  f á b r i c a  nac i ona l  o e l  l a  p l an t a  d e  una compahia 

s u b s i d i a r i a  e x t r a n j e r a  oft-ece e l  control d e  l a  producción,  

y l a  "Jo in t  venture"  o contt-ato d e  l i c e n c i a  con un socio 

e x t r a n j e r o  oft-ece oportunidades  para ampl iar  l a  l í n e a  d e  

productas  pot- media d e  l a  a s o c i a c i a n  con a t r o s  empresar ios  

e n  una gama completa. 

Desde e l  punto d e  v i s t a  d e  mar-ketinq, es n e c e s a r i o  

re t rocedet -  a l  p l ano  o r i g i n a l  con su5 i d ea s  d e  p a r t i c i p a c i d n  

d e  met-cado y 105 medios para l o g r a r l o 7  para  ver como l a s  

d i s t i n t a s  formas de  ope ra r  contt-ibuit-an a e l l a .  



D e s d e  el p u n t o  d e  v i s t a  f i n a n c i e t - o  un c o n t t - a . t o  d e  

1 l c e n c i a  p u e d e  p r o d u c i r  u n o s  i n g r e s o s  es cazo^ m i e n t t - a s  que 

l a  " . j o i n t  v e n t u t - e "  5 i q n i f  ica b e n e f i c i o s  c o m p a t - t i d o s .  La 

compat'iia f i l i a 1  r a d i c a d a  e n  e l  e: . : t t*an. jet-o s i q n i f i c a r á  u n a  

i n v e t - s i Q n  c o n  p o s i b l e s  r e c o m p e n s a s  f i n a n c i e t - a s  a l a r - y a  

p l a z o ,  m i e n t r - a s  l a  e : . : p o t - t a c i a n  d i t *ec ta  p u e d e  s i g n i f i c a r -  

t~e.cici1 tados mas i n m e d i a t o c j .  

S i  l a  i n v e s t i q a c i d n  y d e s a t - t - o l l a s  d e  pt-oductos  va 

apoyada pot- un c o n t r a t o  d e  l i c e n c i a  o " . j o i n t  v e n t u r - e " ,  

p u e d e  c o n s e q u i r s e  e l  e s t a b l e c i m i e n t o  de u n a  c o r r i e n t e  d e  

i n f o t - m a c i d n  y mejot- desart-olla d e l  pt -oducto .  En c o n t r a  d e  

e s t o  se d e b e  t e n e r  p r - e s e n t e  la  p o s i b i l i d a d  d e  q u e  un 

a c u e r d o  c a n  ott-a rompaPli& a u t á n o m a  p u e d a  o c a c i i o n a r  

c o n f l i c t o s  d e  d i t - e c c i a n  y y e s t i o n .  

Las  t - e q u l a c i o n e s  d e l  G o b i e r n o ,  e n  especial las  t a r i f a s  

y c o n t r - o l e 5  d i r e c t o s ,  p u e d e n  set' a menudos  set- e l u d i d o s  pot- 

a l g u n a  farma d e  p a r - t i c i p a c i i m  e x t r a n j e r a  t a n t o  c o n  \.in 

c o n t r a t o  d e  l i c e n c i a  como c o n  u n a  " , i o i n t  v e n t u r e "  . 
F i n a l m e n t e  l a  forma d e  o r q a n i z a c i b n  n e c e s i t a r á  

e s t a b l e c e r s e  d e  acuerdo c o n  los  obciet ivos  a e n e t - a l e s  d e  l a  

compahia.  E s t a  es u n a  d e c i s i ó n  que n o  p u e d e  ser- tomada 

a i s l a d a m e n t e  s i n o  e n  r - e l a c i ó n  c o n  e i  luqat- que o c u p a  l a  

compar4ía e n  los m e t - c a d o s  n a c i o n a l  y extt-an jet-os, j u n t o  c o n  

1 0 5  p l a n e s  d e  l a  empt-esa  a l a r q o   lazo sobre  u n a  

especial  i z a c  i ó n  i n t e t - n a c  i o n a l  d e  p r o d u c t o s .  

En ' las o p e r a c i o n e s  d e  e x p o r t a c i a n  hay u n a  f u e r t e  

t e n d e n c i a  a c o n s i d e r a r  sdlo el luqat- d e  d e s t i n o  e n  e l  

mercado e x t r a n j e r o .  S i n  embat-qo, d e b e  t e n e r - s e  p r e s e n t e  que 



a l  entt-at- e l  producto  e n  un pa i s  ex t ran je t -o  5e producen 

c i e r t a s  cambios q u e .  a f e c t a n  a l  ptmducto, a sus cana l e s  de  

d i s t r i b u c i o n  y a los medios d e  venta.  S i  p o r  una t-aran 

cua l qu i e r a  una empresa no puede uti 1 i z a r  sus opet-ac iones 

c omer c i a l e s  e n  01 e:.:.tt-an.jet-o n e c e s i t a r a  t-ecut*t-it- a mas 

v i s i t a s  desde  l a  c e n t r a l  pat'a e l  sepuimiento de  los b i e n e s  

hasta e l  Liltimo consumidor. La eleccian de  una o ryan i zac ibn  

extt-an jet-a y 5cr co l abo ra c i on  debev i a  set- cans iderada nu  

5 ~ b l O  como una p a r t e  d e l  p lan  p r e v i s t o  d e  d is t t - ibuc idn 

f i s i c a  de  los pt-odcictos e n  e l  mercado e:.:tt-an.jera sino 

tambign corno un medio para i d e n t i f i c a r  quien d e c i d e  las 

compras y podet. compt-ender a s i  sus neces idades .  

ANCILISIS DE LAS OPORTUNIDADES EN EL EXTRCINJERO 

Fat-a evaluar- l a  conven i enc ia  de entt-at- e n  un mercado 

extranJet-o ,  el empr-esario n e c e s i t a  i t -  mas a l l a  de  l a s  

J u i c i o s  sabt-e e l  c r e c im i en t o  d e l  mercado, n e c e s i t a  conocet- 

con alqcin d e t a l  le i d  po tenc ia  compet idora d e  aquel  i a  

i n d u s t r i a  nac iona l  y el qt?ado d e  f l e x i b i l i d 9 d  q u e  los 

f a b r i c a n t e s  nac i ona l e s  l e  p e r m i t  i ran tomar-. Para  detet-minar- 

l a s  r e spues tas  a e s t a s  cuestiones fundamentales se ha 

i deado  un s i s tema a n a l í t i c o  y C i t i l :  oper-at- con e l  a n á l i s i s  

marg ina l  (2). E l  "mat-gen opera t i vo ' '  e5 l a  d i f e r e n c i a  entre 

e l  pr-ecio de venta  y e l  costo d e  105 m a t e r i a l e s  comprados. 

Con e s t a  d i f e r e n c i a  105 empresar ios  d ebe  guiar- sus 

opet-ac i anes  d e  praduccibn,  venta ,  i n v e s t i y a c i o n  y 

dosat-tml lo  y cualquier-  o t r a  a c t i v i d a d  r e l ac i onada  con l a  



I 

d i s t r - i b u c i d n  d e  pt-odcrctos d e s d e  l a  f a b r i c a  h a s t a  e l  

u s u a r i o ,  o b t e n i e n d o  s i m u l t a n e a m e n t e  un b e n e f i c i o .  
I 

En todo esto n o  hay n u e v o  -es un c o n c e p t o  q u e  se ha 

t r a t a d o  e l  C a p i t u l o  X como " va l o r  ar' iadido"--; l o  r e a l m e n t e  

n u e v o  es le  e m p l e o  s u g e r i d o  pot-. los a u t o t - e s  d e l  a r t i c u l o  

a p l i c a d o  a l  a n á l . i s i s  d e  s i t u a c i o n e s  d e  mat -ke t ing  e n  

oDerac i o n e s  e:.: ter-iot-es. 

En pt-imet- lugat -  es n e c e s a r i o  examinat-  e l  c o n c e p t o  v vet- 

cdmo p u e d e  ser o b t e n i d o .  En e l  a n a l i s i s  mat-q ina l  se pueden  

d i v i d i r  los costos e n  dos categat-ids. Los costo5 

i n v o l u n t a r i o s  c o n s i s t e n  p r i n c i p a l m e n t e  e n  e l  min imo d e  

costos n e c e s a r i o s  pat-a pt-aducir-. Vat-ían con l a  e s c a l a  d e  

p r o d u c c i d n .  E s t o s  g a s t o s  s o n  e l  p r e c i o  d e  e n t r a d a  y 

p e r m a n e n c i a  e n  l a  i n d u s t r i a .  Pueden  ser- c a l c u l a d o s  p o r  un 

i n g e n i e r o  q u e  c o n o z c a  l a  l i n e a  d e  p r - oduc t o s  y e l  ptwceso d e  

f a b r i c a c i d n  y p u e d e  desat-t-o1 l a r s e  una t - e l a c i o n  e n t r e  estas 

costos y n i v e l e s  v a r i a b l e s  d e  p r o d u c c i o n  o campar-an'do 

p r o d u c c i o n e s  con d i f e t - e n t e s  m e t a d o c  d e  f a b r - i c a c i b n .  

Los costos s o n  d i s t i n t o s  v no t a n  f a e i l m e n t e  

c a l c u l a b l e s  por- e l  i n v e s t i g a d o t -  e x t e r n o .  Son d i c t a d o s  pot- 

lac; e s t r a t e g i a s  d e  l a  empt-esa, pot- d e c i s i o n e s  t a l e s  como l a  

o b t e n c i d n  d e  t - e n t a b i l i d a d e s  e l e v a d a s  o l a  d e  i n v e r t i r -  p a r a  

for ta lecer  l a  p o s i c i b n  e n  e l  me r cado ,  m e j o r a n d o  e i  se tvrc io  

a loci c l i e n t e s  o e s t a b l e c i e n d o  me,ior*es v i a s  d e  

d istr-i buc  i o n .  S i n  embat-go, es n e c e s a r i o  un c u i d a d e s o  

a n a l i s i s  d e  este e l e m e n t o  d e l  mat-yen o p e t - a t i v o  si se d e s e a  

i n t e r p r e t a r -  c o r - r e c t a m e n t e  e l  f e n o m e n o  d e  una r e n t a b i  1 idad 

b a j a  e n  una i n d u s t r i a  c r e c i e n t e .  S e  p u e d e  ob t ene r -  una 



imaqen de es te  aspecto de las act iv idades  de l a  

competencia, por  medio de sondeos y e n t r e v i s t a s  con 

pet-sonas informadas d e l  mercado para descubt-i t- e l  tamaho de 

l o s  esfuerzos comerciales, e l  volumen y l a  natura leza  de 

l a s  promociones de ventas, l a  natura leza de l o s  contt-atosi 

de  d i s t r i b u c i b n  y e l  qt-ado de s e t - v i t i o  y a s i s t e n c i a  

t g c n i r a .  El a n á l i s i s  de las publ icac iones sobre Memorias de 

t-esul tados de competidores. en caso de que puedan obtenep-se 

i n f ot-mes comet-c i a i es u o t t-a document ac ion f inanc ie t-a , 

a r r o  jar-an l u z  cobre l a  est t -uctura de  ast tos d iscrec ionales,  

incluyendo e l  bene f i c io .  

E l  l i m i t e  i n f e r i o r  d e l  matqen operat ivo,  es decir-, e l  

C05to de l o s  mater ia les,  puede ser- determinado 

objet ivamente al i g u a l  que tambien puede conocet-se e l  

p r e c i o  de venta. 

A l  cambinat- todos estos fac to res  se loqt-at-& una c i f r a  

bastante aproximada que f a c i l i t a r á  l a  planeacitbn y 

permi t  i r - &  estab lecer  l a s  condic iones pat-a i n t r o d u c i i s e  en 

un mer-cado. Pot- encima de todo permiten a la compaiia 

est imar  e l  gt-ado en que la l idet -es de p r e c i o  pueden a i c t a r  

una p a l i t i c a  sobre es te  y si serne.iante5 condic iones de.Iat-an 

un margen opera t i vo  suf i r ientemente amplio pat-a pet-mit i t-  e1 

c t-ec imien ta. 

La pos ic rbn  de l a  compaPLia in tentando entt-at- en l a  

es fe ra  i n te rnac iona l ,  en competencia con o t r a s  f i rmas ya 

es tab lec idas  o que estan considerando una accibn s i m i l a r ,  

queda ahora mas c l a r a .  l a  s i t u a c i b n  debe per-mit i t - le v i v i r -  

con es te  mat-qen Impuesto pot- las p o l i t i c a s  de p r e c i o  d e  sus 

i 



compet idores  y a l a  v e z  debe ser l o  suficientemente ampl io  

para p e r m i t i r l e  su desat - ro l l o .  

Pueden e s t a b l e c e r s e  c i e r t a s  r e g l a s  cuyo s imp l e  c a r á c t e r  

n o  habt-ia des tacado  e n  un aná l i s i c j  más5 s u p e r f i c i a l .  La 

cond i c i an  d e  entr-ada más importante  es q u e  los o b j e t i v o s  d e  

mat-ketiny i n i c i a l e s  d e  l a  compar"tía permitan margenes 

discrecionales y suficientes para  s u p e r v i v i r  y mantenet- los 

o b j e t i v o s  d e  crecimiento o d e s a r r o l l a .  Con e l l o  se subraya 

l a  importanc ia  d e  io  que se d i . i o  d e  e s t a b l e c e r  un plan 

s u b s i d i a r i o  desde  e l  p r i n c i p i o  d e  la  opet-aci6n exterior, 

dec id i endo  sobre 105 o b j e t i v o s  de  p a r t i c i p a c i o n  d e  mercado 

y s ob r e  l a  produccidn y esfuerzos comer c i a l e s  n e c e sa r i o s  

para loqt-at- tales ob jet i vos .  

Una segunda r e g l a  c o n s i s t e  e n  hacer  un a n á l i s i s  e n  

pro fundidad d e  l a  p o s i c i a n  d e  l a  compakía r e s p e c t o  a l a  

fit-ma l í d e r  d e  l a  industt- ia  y e s t imar ,  pot- medio d e  su 

estructura de  g a s t o s  involuntat- ios y d i s c r e c i o n a l e s ,  s u  

capac i dad d e  reduc i t* p rec io  y su pos i b i 1 i dad d e  sob r e v  i v i t- 

a l a  e ven tua l i dad  más adversa .  

En yenet-al, cuanto mas ampl io  es el mar-qen, mejor es l a  

oportunidad para  entrar  en  un met-cado extranje t -o .  

Vo l v i endo  ahora a i a  cuestian de  s e l e c c i o n a r  los 

mercados en  que conviene ent rar ,  puede s e g u i r s e  e l  mismo 

proceso .  Comparando los mirgenes d e  compahfas e n  diversos 

p a i s e s  y u t i l i z a n d o  los margenes nac i ona l e s ,  es p o s i b l e  

e va lua r  opor tun idades  e n  v a r i o s  met-cados e x t r a n J e r o s ,  danda 

por  supuesto que se t i e n e n  e n  cuenta los p o s i b l e s  a. justes 

d e  productos  y l a  d i s p o s i c i ó n  de medios d e  t ranspor te .  



Tamb i t-n, en cuanto a l  tiempo y a la  forma de 

pa t - t i c i pac idn  , en e l  mercado exter-it-, puede vet-se cdmo puede 

set- usado es te  esquema de t r a b a j o  par-a l a  dec i s ion  de 

expor ta r  desde e l  mercado p rop io  o fabr-icaa- en o t r o  mercado 

v par-a dec id i r -  e1 momento de entt-ar en é l .  La f l e x i b i l i d a d  

d e l  t-eci&n l leqado sera mayor s i  105 l idet-es de l a  

i n d u s t r i a  e x i s t e n t e  estan empe13ados en mantener- sus pr-ecia5 

o s i  se pueden pronost icat-  reducciones de pr-ecio anal izando 

l o s  costos i n v o l u n t a r i o s  de l a  compaRia l idet-es. 

CONCLUSION 

Mientras l a s  operaciones in te rnac iona les  de mat-ketinq 

comprenden e l  mar-ket i n y  desar ro l lado  en un met-cado 

nac ional .  pot- otro lado presentan ca rac te i - i s t i cas  propias.  

A menudo el gt-ado de vies90 es mayor l a  dec i s idn  no puede 

cer tomada p o r  separado s i n o  que debe tomat-se coma una 

p a r t e  d e l  p lan  yener-al de marketinq. La zona de r-iesqo 

puede reduc i rse  concideiablemente pot- medio de un a n a l i s i s  

cuidadoso de l a  s i t u a c i a n  tot-al .  que compt-enda e l  empleo de 

una determinada estt-ate9 id .  

La exper-iencia que se adquiere en l a  altamente 

compet i t i va  a t mcti s f. e t-a d e l  met-cado exter-lot- puede 

normalmente ser  ap l i cada en e l  mercado nac ional .  E l  

contacto consta con las act iv idades  de campaliias 

e:.:tran jeras produce con f recuencia ideas nuevas en e l  

desart-ol lo y USO d e l  pi-oducto. Ciet-tamente, e l  campo 

extt-an jet-o suele oft-ecer numerosas ocacionec, pat-a que e l  



especia l ista  en mar-ket ing pueda desar-tml lar- 5~15 actividades 

de  una manera interesante y o r i g i n a l ,  cosa no siempr-e 

posible en ei mercado nacional. 

. 
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UN PLAN PERCADOTECNICO PARA LOS MERCIlDOS EXTERIORES. 

Las qrandes f luc tuac iones  coyunturales en l a  economia 

mundial y los t-apidos desplazamientos de met-cado5 que 5e 

están produciendo de5de hace ar'los. hacen patente de una 

forma alarmante, la inciuf i c i e n c i a  e inadaptacion, en l a  

mayor i a de 1 os caojo~j. de l a s  estt-uctur-as de 

comet-ciai i zac idn  espar'lolac; en los mercados extr-aniet-os. 

i n s u f i c i e n c i a  pot-que no corresponden a nuest ro r e a l  

p o t e n c i a l  de explotac ion -Espaha es e l  decimo p a i s  

i n d u s t r i a l i z a d o -  n i  a l  volumen de  exportaciones rea l i zadas  

en los Ctltimoc, akos, e inadaptacion debido a que todavía 

h o v  e x i s t e n  mucha5 empresa que consideran i d  e%portac ion 

como una medida de emer-qencia para evacuar stocks c) b ien  el  

aprovechamiento de una oportunidad que se l e s  b r i nda  desde 

4uet-a s i n  habet-la buscado. Con es te  c t - i  t e r i o  5e recut-re a 

unas formulas de comerc ia l izac ion ind i t -ectas cuya f a l t a  de 

acr i l idad f r e n t e  a l o s  cambios, y f r e n t e  a l a  competencia, 

t i e n e  como consecuencia el hecho mas p e l i y r o s o  que puede 

exist  i t -  pava una empr-esa: e l  no dominar- 5u met-cado: deaar-lo 

en manos de a lqu ien  cuyo o b j e t i v o  no c>uede 5et- ott-o que el 

sacar un b e n e f i c i o  a c o r t o  plazo. Las Consecuencias son 

CJ t-aves : 

Desde hace akos, . nuest ra balanza comet-ciai es 

clef i c i ta r ia :  en 197s l a  c ober- t u  ra de 

expo t- tac i nes /' i mpot- t ac i ones er-an d e l  47.36% 'I so1 o 

l igeramente supet-ior- a la de 1974, y en Uran pat-te debido a 

l a s  severas medidas r e s t r i c t i v a s  de l a  admin is t rac ion para 

! 



frenar las  importaciones. 

Nuestra penetrar ion en 106 met-cados exter-iot-es es d&bi 1 

(exepto en e l  sector aqt-at-ioi, s i  comparamos las  c i f ra5  

totales de importaciones pot- nuestros principales 

compradores con l a  pat-ticipacion espaPiola en 'el las.  

Las exportaciones espaifolas en velacicin a1 FNE son m u y  

in f et- i ores que en o t POS paises consi det-ados 

indus t t- i a 1 i zados. 

Si ademas teriemos en cuenta que e l  peso de la  economía 

dnecional en nuestro pa is  t-ecae en las pequehas y medianas 

empresas que normalmente disponen de medios Iimi tados, 

podemos apreciar- la ver-dadera enverqadut-a del pt-oblema. Y 

sabemos iqiialmente que sin l a  iniciat iva del empresario, l a  

administracidn, con todo aparato leq is lat ivo  para apoyar- y 

fomentar- l a  exportac ion y r-equlat- las impot-tacioness, no 

puede solucionar este problema. Esta in ic iat iva  del 

empresario, debet-ia estar basada en la conciencia de l a  

funcion crucial  que jueqa el comercia exterior en e l  

desarrol lo  de un pais y mas en el caso de España que dene 

sa l i r s e  de su a ltual  situacion ambiyua de pais menos 

desar-r-ollado, . a l  que e l  exter-iov impone 5u5 condiciones en 

los intercambios comerciales, para convertirse en un pais 

con productos y estructuras de comercial iracicjn que I C  

permitan vender- dende quiera, des decir,  donde existean 

reales  posibi l idades de futuro. 

Esta transformacion del pair, ha de dejar de set' una 

idea ittopica, ya que hay unos caminos muy concretos para 

1 oq t-a t- 1 a : 1 as realizaciones de las  empr-esas, Y 



concretamente, en e l  caso Que tt-atamos, en su face ta  de 
I 

comet-c i o e:.: tet- i ot* . 
E l l o s  requiere,  ante todo un pt-ofundo cambio de 

mentalidad: considerar l a  expor tac ion como un f i n  en si y 

no como un neclocio coyuntura l  y con t a l ,  en focar lo  de una 

fot-ma c i e n t í f  i r a  apoyada pot- unas tecnicas absolutamente 

necesar ias ante i a  compie~ idad de la pt-oblematica. 

No queremos hab lar  aclui de las tecnica,  s ino  exponet- en 

l i n e a s  muy qenet-ales los d i s t i n t o s  aspectos que i n f l u y e n  de 

una for-ma dec is i va  en e l  planteamiento que toda empr-esa 

debe hacerse antes de tomar- cLialquier dec is ibn  resaecto al 

comet-cio de exportacion, siempre ba jo  la  premisa que el 

o b j e t i v o  per-sequido e5 l a  penett-acion y permanencia en e l  

mer-cado e x t e r i o r  con una e s t r u c t u r a  comer-c i a l  que asegure 

l a  cont inu idad y l a  r e n t a b i l i d a d  de las exportaciones. 

A n a l i s i s  de l a  empresa 

I 

Una idea c l a r a  sobre ICI pos ic ian  en e l  met-cado nac ional  

y l a s  perspect ivas del mismo su capacidad de produccidn, 

sus p o l i t i c a s  de expasion, su e s t r u c t u r a  ue costns, su 

Dr-Oducto, su5 p o s i b i  1 idades f inanc ie ras ,  e tce tera ,  no dará 

l a  base necesar ia para e l  enioque de ids pretendidas 

exportanciones. La informacion sobre l a s  ayudas que se 

br indan a 105 exportadores pot- p a r t e  be l a  admin is t rac ión  

hacienda, bancos, eke., deber ia  camplementar es te  a n á l i s i s .  

Andl ic i is  del producto 



Fat-a una p eque f i a  o med i ana  empresa n o r m a l m e n t e  n o  es 

r - e n t a b l e  impone r  su p r o d u c t o  e n  un mercado, p o r  10 q u e  e n  

y ene t - a l  se o p t a  p o r  adaptar -  e l  p r o d u c t o  a l  mercado, s i e m p r e  

y c u a n d o  e l  cuc i t e  d e  t a l  a d a p t a c i a n  este a n a l i s i s  d e l  

p r -oducto  d e l  a b a r c a  va r i o s  c o n c e p t o s :  

La c a l i d a d ,  t a n t o  t e c n i c a  como d e  uso a l  consucnidor- a l  

q u e  va d e s t i n a d o ,  y ma5 e n  e l  caso d e  España q u e  t o d a v i a  

l u c h a  c o n t r a  una imagen d e  p r o d u c t o  b a r a t o  v d e  c a l i d a d  

med iana .  L o  p r i m e r o  y a  no es v e r d a d ,  y l o  s e y u n d o  q u i z &  

d e b i d o  p r e c i s a m e n t e  a una f a l t a  d e  a d a p t a c i a n  I E l  aspecto 

c a l i d a d  t a m b i e n  i n c l u y e  sewic ios d e  a r e v e n t a s  y p o s t v e n t a .  

La p r e s e n t a c i b n  d e  p r o d u c t o ,  sobre t o d o  c u a n d o  se tr-ata d e  

p r o d u c t o  consumo ha d e  a d a p t a r s e  a los g u s t o s  Y c o s t u m b r e s  

d e l  p a i s  r e c e p t o r . E l 1 0  p u e d e  implicar- hasta un cambio d e  

marca  e n  los Da i s e s  receptores. 

Anal is is  de precios y márqenerp. 

I 

La e k t r u c t u r a  d e  costos d e  una empre sa  permite una 

f e x i b i l i d a d ,  muchas veces d e  s a p r o v e c h a d a  y muchas veces 

d e c i s i va a n t e  l a  c o m p e t e n c i a .  s i n  i n f t - i n u i t -  las 

r e g u l a c i o n e s  e x i s t e n t e s  sobt-e el  e q u i l i b r i o  d e  p r e c i o s  d e  

v e n t a  i n t e r i o r e s  y p r e c i a s  d e  e x p o r - t a c i a n  y s i n  sact-if i c a r  

e l  margen.  

Capacidad d e  produccibn. 



Si i a  pt-opia capacidad de pt-oduccibn t-esulta 

insuficiente, existen pasibilidaddes de subcontratacian y 

de agupacionec que en muchos casos llevan consigo o t r a s  

venta~as de avden fiscal, unidad de zmaqen, t-epat*to #e , 

costo5 de la comercialitacibn,etc. 

Selección de mercados. 

Conociendo ya las posibilidades de la empresa y de su 

producto, estos datos en muchos casos dan una primera 

orientation par-a la seleccibn previa de los met-cados de 

destinos. No obstante. un analisis del tamafio, del mercado, 

sus caracteristicas y su evolucian es imprescindible par-a 

determinar si este realmente oft-sce las posibilidades 

deseadas y necesarias para el buen desarrol lo de nuestt-as 

explotaciones. Este analisis estat-a basado principalmente 

en los factot-e? 

Geograficos (clima. orogra f ia .  etc. 1. 

Fob 1 ac ion  icostumbt-es, nivel de vida, desart-o1 lo 

demoyt-df ia,etc. i .  

Industria (grado desat-rol lo, evoluc iani  . 
In f t-aes t t-u turd t comun i cac iones, serv i c los i . 
Gobierno itipo, estabilidad, politicas comerciales y 

monetarias, etc. j .  

Si los datas que hemos recaqido en esta primera etapa 

de investiyacion nos conf it-man que existen posibilidades 

para alcanzar nuestro objetivo, pasamos ya a estudiar unos 

aspectos m u y  especifico5 enfuncibn del producto que 



p ret en demos expo t- t a 1- : 

impuestoii, Bat- t-e ras comet-c i a 1 es a ran c e 1 es, 

contingentes, etc. i .  

Barreras no comerciles (prescripciones tecnicas de 

calidad, de marca, sanidad, etc. 1, 

Datos economicos de produccion y con~jumo. importac lone% 

y e >:por t ac i ones. 

Ft-ecios medios, y un analiiiic del pt-ecio d e  nuestro 

producto en e l  mercado seleccionado (FQB, transporte, 

iiegut-o qastos d e  despacho,etc.i. 

Determonación de l a  estrateqia. 

Un detal lado ana l i s i s  d e  la competencia, su 

importancia, evolucian y distt-ibucibn nos permitir4 sacar 

unas primeras conclusiones sobt-e la estrategia de 

introducción y comercializacion d e  nuectt-o pt-oducto 

enfuncicbn de sus car-acteristicas y las exigencias 

espec i f ica.s dei me t- c eid o. Este anal i s i s  estar& 

pt-incipalmente apoyado en  los aspectos: 

Canales de  distribuccibn v redes de venta. 

Froducto y marca. 

Frer ios  y márgenes. 

Ft-omocionecj y publicidad. 

A s i  como s e w i c i o s  de pr-e y postventa. 



t I  h 

Toda es ta  i nves t i qac ian  va rjeguida de un “market t e s t ” ,  

una especie de ensayo general. que dat-a unos r-esultados 

concr-etos que no5 pet-mitit-an r e a l i z a r  cot-recciones en 

nuest ra es t ra teg ia ,  s i  fuet-a prec iso,  antes de lanzar  e l  

p l a n  de comet-ci l ización a gran escala. 

Implantac idn en e l  mercado seleccionado 

Una vez d e f i n i d a  l a  e s t r a t e g i a  comer-cia1 a sequit-. e l  

empresario ya t i e n e  una idea bastante concreta, en funcion 

de l o s  conocimientos adquit-idos v de sus p o s i b i l i d a d e s  de 

i nve rs ibn  sobt-e e l  monta.ie de l a  est ratec i ia  p a r c i a l  o 

totalmente. Quedan automáticamente descontados alqunos de 

l o s  sistemas usuales a los que acostumbra a twcut-t-it- e l  

empresario f a l t o  de conocimientos tecnicos e informacion y 

que l e  pueden so luc ionar  sus problemas a muy c o r t o  p lazo  

pet-o que no l e  pt-opor-cionardn nunca un dominio de sus 

mercados e x t e r i o r e s  a medio y l a rgo  plazo. 

agente Distribuidor 

Fava l a  pequef’la o mediana empresa y siempt-e que e l  

producto y e l  p a í s  de des t ino  l o  permitan. l a  so luc ion m A s  

t-&pida y econdmica puede set- e l  apravechar una red 

comercial  ya existente.En este caso, no obstante. se debe 

se 1 ecc i ona r- muy cu i dadosamen t e  a 1 f u t u t-o cc) 1 abor-ado t- , 
anal izando su ot-ganizacim, in t roducc ibn  en e l  met-cado, 

fuerza de venta, s i t u a c i b n  f i n a r i e r a ,  e tc .  a f i n  de 



asegur-ar su maximo intet-es y e f icac ia  en l a  

comet-c i a 1 i zac i dn de  los productos, ya que l a  empresa no 

tiene a pi-iori contacto dit-ecto 

Con los compradores. para e l l o  es  impr-escindible t e  net- 

c iertos conocimientos del mercado y de l a  fat-ma en que debe 

motivarse a l  agente -distribuidor. 

Nos t-efet-imos concretamente a l a  ut i l izacidn indisctsiminada 

de los intermediarios ya sean agentes locales a 

representantes mayoristas o "buy ig  agents", cuyo inter0rs 

ldqicamente es directamente proporcional a l  beneficio que 

las  transacciones les  t-epot-tan, pero que muy t-aras veces 

concuerda con los  objetivos de l a  empresa. 

Existen diferentes fdt-mulas para l a  comercializacibn de 

productos en mercados exteriores,  10s cuales deben set- 

analizados no sblo desde e l  punto de  v ista  comer-cia1 y de 

costo, sino ademls en sus aspectos juridicos, leyales y 

f i sca lesq  ya que todas e l l a s  requieren una intervencidn y 

par- t i c i pac i On muy directa por parte del empresario. puede 

habet- soluciones intermedias, por etapas, per-o creemos que 

e l  objetivo comun ha de set- e l  mismo. 

ReC, resen tan te9 prop 1 as. 

Delegación comercial y técnica 

Puede ser  pet-sonal o grupos de pet-sonas (en  el caso de 

que l a  envergadura de las  operaciones hace aconsejable que 

sean of ic inas de representación) enviados por l a  propia 

empresa yío contratados " insitu" ,  pero siempre muy ligados 

t 

1 



a e l l a  y tt-aba.jajos unicamente a l  s e r v i c i o  d e  l a  misma, 

b a j o  los mismos o b j e t i v o s ,  d e s c en t r a l i z ado  l a  acc i an  clr l a  

misma. Su laboer- e s e n c i a l  es l a  de  abr-it- mercados, 

c o n t r o l a r  y proporc ionar  ventas ,  mantener e l  con tac to  con 

los c l i e n t e s ,  e s t a b l e c e r  p r op i a s  r e d  d e  ventas ,  or- ientar l a  

pt-oduccidn, g e s t i o n a r  los s tocks ,  r e s p o n s a b i l i z a r s e  d e l  

s e r v i c i o  p r e  y postventas .  Debe d e  ser. personal  t e c n i c o  

t an t o  e n  marketing como e n  l a  e s p e c i a l i d a d  d e  l a  empresa. 

Sociedad comercial 

S i  l a s  c a r a c t e r i s t i c a s  d e l  producto  lo  e x i q e n  y el 

volumen d e  ventas  l o  j u s t i f i c a ,  l a  come i c i a l i z ac idm 
! 

exterior- p i e d e  dar- luqar a l a  c o n s t i t u c i o n  e n  e l  met-cado 

se l e cc i onado ,  d e  una soc i edad  d e  comet -c ia l i zac ian ,  d e  

acuerdo con l a s  normas j u r i d i c a s  d e  cada Estado. 

Set-á objeto d e  un d e t a l l a d o  estudio seqim l a s  

c a r a c t e t - l s t i c a s  e s p e c i f i c a s  d e  cada caso,  l a  forma j u r f d i c a  

d e  d i cha  soc iedad:  si conv iene  q u e  e n  e l l a  p a r t i c i p e n  o no 

soc i os el  p a l s  d e  implantac ión:  s i  5e c r e a  una soc i edad  

nueva o 5e compt-a t o t a l  o parc ia lmente  una soc i edad  ya 

existente; si conv iene  montar prev iamente  un h o l d i n q  a 

p a r t i r  d e l  cual  se cr-ean l a s  soc i edades  en d i s t in tos  

mercados, etc. 

La i n v e r s i ón  e n  este caso  e5 naturalmente s u p e r i o r  a 

otros sicitemas. No obstante ,  no se ha d e  cons ide ra r  

Unicamente los aspec tos  comet-ciales,  es decir, volumen d e  

venta5 y margenes, para saber- s i  e5 r en t ab l e ,  tambibn 



incide decisivamente e l  punto de v ista  tecnico, es decir-, 

l as  posibi l idades de tt-ansfot-macidn, de montaje, de 

envasado, etc . ,  del producto impor-tado con las  ventajas 

inherentes que van desde mayores faci l idades de transporte 

hasta cambio de origen en vista  a su posterior- 

comercialización no sdlo en e l  pais d e  destino. sino en 

otros que pertenecen a l  mismo bloque econcjmico. 

Venta directa a l  consumidor 

La venta directa puede ser  l a  respuesta optima a 

nuestras necesidades en c ier  to6 pr-oduc tos, p r  inc i apalmen te 

industriales o muy especializados. La creación de una red 

de puntos de venta pi-opia para, pot. ejemplo, productos de 

consumo e5 posible,  pero precisa de un sistema de pt-evisibn 

y control m u y  bien montado y pot- e l l o  costoso. Es 

imprescindible en este caso un detallado estudio de 

rentabilidad previo a toda accion. 

Implantación industrial directa 

En e l  sistema c1d51cO de las  multinacionales y se pone 

en practica en general cuando las  características del 

mer-cado de destino lo  exigen, ya sea pot- su d i f i c i l  

acceso,debido a 5u pr-oteccion e::terior, ya sea que l a  

po l i t i ca  del estado favoi-ece l a  inversión e::tranjera a 

largo plazo o intervenciones en e l  desarrol lo de l a  

indistr ia  propia del pais  permitiendo impot-tacianes de 



mater iapero no de productos acabados. Tambien puede sr l a  

na tura leza  d e l  producto l a  que aconseja l a  pt-oduccion en l a  

zona de consumo. Uno de l o s  motivos ma5 frecuentes es. 5 i n  

embar-go, simplemente l a  busqueda de mano de obra barata.  

Esta forma de implantacidn ha de i t -  necesariamente 

precedida de de un deta l lados  es tud io  de l a s  reoulaciones 

d e l  pais de dest ino,  sobre l a s  invers iones e:.:tt-an.iet-ac, 

t a l e s  en su modalidad de apor tac idn de c a p i t a l  a una 

empresa ya e x i s t e n t e  como cuando se contempla l a  creac ión 

de empresa nueva. 

CONCLUSIONES 

S i  antes hemos mencionado l a  necesidad de un cambio de 

c r i t e t - i o  en l o  que respecta a l  negocio de l a  exportación, 

recogemos es ta  idea que consideramos debe 5er e l  punto de 

p a r t i d a  para que l a  empresa tome la i n i c i a t i v a  en vez de 

s u f r i r  l a s  consecuencias d e l  comet-cio in te rnac iona l ;  pat-a 

que de je  de buscar- p ro tecc ion  en ves de estat- pr-epat-ada 

para afrontar-  l a s  d i f i c u l t a d e s .  Creemos que l o s  momentos 

ac tua les  t-equie-r-en que los empresarios se lancen en Vez de 

d e j a r  venit- l a s  cosas, porque vender- e5 cada vez m&c, 

d i f i c i l ,  pero s o l o  pot-que t-equier-e un planteamiento 

d i s t i n t o .  

Esper-amos haber- sabido comunicar l a  idea. Y si a mCls de 

una empresa pequei'la o mediana los sistemas de 

comercial izacic jn que aqui  se han mencionado l e  parecen 

ideas totalmente ajenas a sus prop ias  p o s i b i l i d a d e s  CI 



des cabe l l adas  po r  su t-educida capac idad d e  produccibn e 

i n v e r s i on ,  quet-emos t-ecordat- que existe un aban ico  muy amp1 i o  d e  

p o s i b i l i d a d e s  d e  agrupac ion d e  empt-esas, d e  subcontratac ibn 

- tanto  para pt-oductos acabados como componentes d e l  mismo-, d e  

ct-eacidn d e  f i l i a l e s  c ome r c i a l e s  conjuntas ,  que n o  sognif  i can 

una f u s i ó n  d e  empresas n i ,  pot- tanto ,  pe rd ida  d e  su 

i nd i v idua l i dad .  P o s i b i l i d a d e s  que n o  sa lo  permiten e l  r-@pat-tit- 

gas tos ,  sino además e l  l l evar -  una p o l i t i c a  comerc i a l  conjunta ,  

asegurando una pene t rac i ón  mas e f i c a z ,  canal i zac ic jn  d e  l a  

competencia,  i n v e s t i g a c i d n  conjunta ,  mejor imagen d e  c a l i d a d  y 

marca, y e n  muchos casos  l a  ob t enc i ón  d e  b e n e f i c i o s  f i s c a l e s  o 

c r e d i t i c i o p s .  De e s t a  for-ma e s t a  a l  a l c ance  d e  todos e l  hacer  

v i a b l e  y sob r e  t odo  r e n t a b l e  l a  i n v e r s i on  ne c e sa r i a  para  l a  

c r e a c i o n  d e  t a l e s  estructut-as  comerc ia l es .  

Todos deseamos l a  in tegt -ac ion d e  Espada e n  Europa y con e11.a 

una mayor- p a r t i c i p a c i o n  e n  e l  comet-cia I n t e rnac i ona i ,  p e r o  henios 

de  tomar cxonc i enc ia  d e  que an t e s  hemos d e  cr-eat- una base  sdliúa 

para e l i o ,  ya que s i n  ella l a  f it-ma d e  ningiin t r a t a d o  nos PCK~E! 

reso lver -  problemas, con los que nos encontraremos s i n  lugar- a 

duda e n  e l  momento de  entrar- e n  el l i b r e  jueqo d e  l a  competencia 

in te t -nac iona l *  

E l k e  von let-boni 

Enc i c l oped i a  d e  l a  mercadotecnia.  tomo In t e rnac i ona l  

mercadotecn i a. Ed i c i ones NAUTA: Eat-ce 1 ona, 

Espaha. 1988. 
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CCIPITULO V 

APOYOS PROMW=IOWLES 

Ob jet ivo: 

La instrumentación de los diversos apoyos promocionales 

por- parte del Banco Nacional de Comercio Exterior-, tiene 

como objeto principal financiar- las acciones de cat-Clcter 

pt-omocional a las empt-esas mexicanas que pretendan iniciar 

o incrementar sus exportaciones. 

Las actividades pt-omocionales seleccionadas para set; 

sujetas de este apoyo financiero son las siguientes: 

1 . -  FERIAS, EXPOSICIONES u' MUESTRAS EN EL EXTRANJERO. 

2. ... ENVIO DE MUESTRAS EN EL EXTRANJERO. 

3.- VIAJES DE PROMOCION COMERCIAL EN EL EXTRANJERO. 

4.- INVESTIGACION DE PRODUCTO-MERCADO. 

5.- CAPACITACION EN EL COMERCIO EXTERIOR. 

6 . -  ASESORIA TECNICA EN EL PROCESO DE 

PRODUCCION-COMERCIALIZ4CION. 

7.- ESTUDIOS DE O PAR& MERCADOS EXTRANJEROS. 

8.- MATERIAL PROMOCIONAL Y DE PUBLICIDAD. 

9.- CAMPARAS DE PUBLICIDAD. 

la.- PROMOCION DE LA INDUSTRIA, MAQUILADORA DE EXPORTACION. 

11.- PARTICIPACION EN NEGOCIACIONES COMERCIALES 

INTERNACIONALES. 

12.- DEFENSA DEL COMERCIO EXTERIOR MEXICANO. 



A c o n  t i nuac  i o n  se d e s c r i b e n  las D t - i n c i p a l e s  

c a r a c t e r i s t i c a s  de c a d a  uno d e  losa c o n c e p t o s  a n t e s  

s e i f a  l a d o s :  

1.- FERIAS, EXPOSICIONES Y MUESTRAS EN EL EXTRANJERO. 

-Ren ta  d e  e s p a c i o .  

-DisePro, c o n s t r u c c i a n  y d e s m o n t a j e  d e  l a s  i n s t a l a c i o n e s  

par-a e x h i b i c i ó n  I 

- E n v i o  y t - e t o r n o  d e  m u e s t r a s .  

- T t - a n s p o r t a c i d n  aérea c l a s e  t u r i s t a  ( v i a j e  t-edondo p a r a  

2 personas). 

R e q u i s i t o s  específicos: 

-p r e s en t a r *  l a  s o l i c i t u d  Y formato 1 6  d i a s  h á b i l e s  a n t e s  

d e l  cierre d e  i n s c r i p c i d n  a l  e v e n t o .  

- I n d  icat- nombre  (s i  Y p u e s t o i s i  d e l  Ilos) 

r e p r e s e n t a n t e ( s i  que a s i s t i r á ( n 1  a l  e v e n t o .  

- I nd i c a r -  los costos d e  p a r t i c i p a c i ó n  e n  e l  e v e n t o :  

* R e n t a  d e  e s p a c i o .  

* D i  s e R o  c o n  t r u c c  i ó 

i n s t a 1 ac i o n e s  p ara  e :.: h i b i c i Ij n . 
* E n v i o  y r e t o t - n o  d e  m u e s t r a s .  

* T r a n s p o r t a c i ó n  a e r e a .  

-Des c t * i p c i bn  d e  l a s  rnouestras .  

-Comprobante  d e  ins i c t - ipc ibn  a l  e v e n t o .  

- D e s c r i p c  i d n  d e l  material  o r o m o c i o n a l  q u e  1 l e v a r a n  a l  

e v e n t o .  

y d e s m o n t a j e  d e  l a s  

A l  tdt-mino d e l  e v e n t o  y e n  los prbximos i$3 d i a s  h á b i l e s ,  



debet-an pt-esentat-: 

-Cedula d e  e va luac idn  d e  pa r - t i c i aac i ón  empresat-ial. 

-L&dula d e  e va luac ibn  d e  v i s i t a n t e s .  

- I n f  ot-me t i-imes t t-a1 d e l  seguirnien to  d e  expor7tac iones 

r e a l i z a d a s .  

-Or-iyinal y c o p i a  f o t o s t a t i c a  l e q i b l e  d e l  payo por 

concep to  de: 

* Espac i o  u t i l i z a d o .  

* Diseho y r ons t rucc ibn  d e  

e:.: h i b 1 c i d n  . 
* Envio y retorno d e  mues t ra i s i .  

i n s t a l  a c  iones pa t-a 

* Factura  y t a l ó n  d e l  b o l e t o  d e  avibn.  

2.- ENVIO DE MUESTRAC EN EL EXTRfiNJERO. 

Actividad beneficiada: 

-Costo d e l  e n v i o  y retot-no d e  muestt-aci. 

R e q u i s i t o s  e s p e c i f i c o s :  

-Presentar  l a  s o l i c i t u d  y formato  1 8  d ia s  h a b i l e s  an t e s  

de r e a l i z a r -  e l  envio.  

-Proporc ionar  costo d e l  env io  y medio d e  t r anspo r t e  que 

se u t i l i z a r a .  

-Descr ipc ión d e l  producto: Vo lumen,  peso  y p r e c i o  d e  la 

muestra a enviar-. 

-Fecha, d e s t i n o  y d e s t i n a t a r i o  d e l  envio. 

En un p l a z o  d e  IC5 d i ñ s  h á b i l e s  p o s t e r i o r e s  a l  envío d e  l a s  

mues t ras deb et- d n p resen t a t- : 



-C&dula de evaluacion general de muestras a l  

ex t ran j et-o . 
-Seyuimiento trimestral de exportaciones real  izadas. 

-Factura or ig inal  y copia fotostaticas leqibles  del 

pago del envio y en su caso, del t-etot-no de i d s  muestras. 

3.- VIAJES DE PRüMOCICiN COMERCIAL EN EL EXTRANJERO. 

Actividad beneficiadac 

-Transportac idn aérea ( v ia je  redondo para 2 personas) . 

Requisitos erpecificos: 

-Frecientar l a  sol ic itud y formato 1B dias  hábiles antes 

de t-ealizat- e l  v iaJe .  

-Nombre y puesto de los  representantes que realizaran 

e l  via,ie. 

-Itinera?-io del via.je y proqt-ama de tt-abafo, 

ecjpecif icando las  empresas a v is i ta r .  

-E l  costo del boleto de avian. 

-Descripción del matevial promocional que uti l izaran en 

e l  via,ie. 

A l  término del v i a ~ e  Y en 105 próximos 1 8  d ias  hábiles, 

d e b e r-a n p res en t a r : 

-Cedula de evaluación general de via jes  de promocibn. 

-Segu i m i en to t t, i mes t r a  1 de exp at- t ac i on ea, rea 1 i ad as. 

-Original y copia fatostatica l eg ib le  de l a  factura y 

talón del boleto de avian. 



4. INVESTIGACION DE PRODUCTO-MERCADO. 

Actividad beneficiada: 

-Transportacian aCrea ( v i a j e  r-edondo para 2 personas) 

-Hospedaje 

-Costo de la elaboracion de la investiqaci6n 

Requisitos especificost 

-Presentar solicitud y for-mato ikr dias hábiles antes de 

realizar- la investigacion. 

En caso de que l a  investigacian la realice la empt-esa: 

-1ntinerario del viaje programa de trabajo debidamente 

calendarizado. 

-Costo de la transportactan aÉ-r-ea y hospeda*ie. 

-Propot-c ionat- nombre (si>) y puesto ( 5 )  pet-cona (5) que 

realizará(n) la investiyacian. 

-Detallar las especificaciones tecnicas y 1 0  comerciales 

de los pt-oductoc a investigar y la5 cat-acteristicas del 

mercado de destino. 

En caso de que l a  investigacian sea contratada para set- 

efectuada pot- ter-ceros: 

-Nombre y nacionalidad de la empresa contratada 

(curriculum,. 

-relacion de actividades a t-ealizat-. 

-Desglose del costo de la investigacion. 

A l  término de la investigaclan y en los pt-o::imos 2$3 d ia s  



habi  les, debet-an pt-esentar: 

Tratandose d e  i n v e s t i g a c i ó n  d i r e c t a :  

-Cedi\ 1 a de  eva 1 uac i an q e n  e t-a 

p r-oduc t o-me t-c ado. 

i n v e s t  i qac  ion 

-Seguimiento tt-imestt-al de  expot-tac iones t-eai i zadas .  

-a t - iq ina l  y c o p i a  f o t o s t a t i c a  l e q i b l e  d e  la f a c tu ra  de  

transput-tacidn der-ea, t a l ón  d e l  b o l e t o  de  av ian y 

hospeda Je. 

-Copia d e l  infot-me de  l a  i n v e c t i q a c i bn  t -ea l i zada.  

Trat i indose d e  inves t  i gac idn  real i z ada  pot- tet-cet-0% deberá  

pt-esen tat-: 

-3equimiento t t- i m e s  t t-a 1 d e  1 as e x p o t- t a c i on es 

rea1  izadas;. 

-Copia d e l  e s t u d i o  r e a l i z a d o .  

-Factut-a o r - i g ina l  v c o p i a  f o t o s t a t i c a s  l e g i b l e s  de l a  

empt-esa con t ra tada  pot- concepto  de  e s tud i o .  

5.- CAPACITACION EN EL COMERCIO EXTERIOR. 

Actividad beneficiada: 

-Cuotas de p a r t i c i p a c i ó n  o i n s c r i p c i ó n  pat-a cut-sos, 

seminarios o congresos  e n  l a  Repub l i ca  Mexicana o en el  

extt-an jero pat-a doc personas. 

-Transportac ión aé-r-ea pat-a l a c  personas des iynadas a 

capac i  tar-se en el  e x t r a n j e r o  para d o s  personas. 

-0rgan i zac i : on  d e  cut-sos y10 seminar i os  i n h e r - e n t e s  a i  

comet-cio exter-ior en la. r epub l i c a  Mexicana pot- pat-te d e  



empresas d e  comercio exter-ior (con programa r e q i s t r a d o  e n  

BANCOMEXT) , con f ede ra c i ones  o aqrupaciones d e  p r oduc t o r e s .  

R e q u  is i tos espec i .f i c os :  

En l a  c a p a c i t a c i ; o n  di t -esta:  

- S o l i c i t u d  y formato í B  d í a s  h d b i l e s  de  l a  

p a r t i c i p a c i ó n  en e l  evento. 

-Nombre d e  l a  i n s t i t u c i d n  organizadora .  

-Nombre y temar io  d e l  CUPSO. 

-Comprobante d e  i n s c r i p c i bn  a l  cut-so. 

-Fecha d e  i n i c i a c i ; o n  y terminaci;on d e l  curso. 

-Costo d e l  cut-so. 

-Nombre(s )  y puestois) d e  l a ( s )  pe r sona i s )  que v a i n )  a 

capac i  tat-se. 

-Costo d e l  boleto d e  av ión . 

En l a  o q a n i z a c i d n  d e  cut-sos y seminarios:  

- S o l i c i t u d  y formato 1 8  dias h a b i l e s  an t es  d e  l a  

pa t - t i c ipac idn  a l  evento. 

-Pt-esupuesto d e  inqresos y egresos .  

-Programas de  t r a b a j o ,  empt'ecias p a r t i c i p a n t e s ,  nombre y 

puesto de  los r ep resen tan tes ,  lugar- de  t - ea l i zac idn  y su 

dut-acibn, ind icando e l  h o r a r i o  en e l  cual se l l e v a r á  a cabo 

l a  c a p a c i t a c i ó n .  

- Ind i ca  los o b . j e t i v o s  que se pe t -s iquen  con dicho 

even to. 

-Re lac ión d e  ponen t e s  por  tema en d i c h o  evento .  

A l  t&t-mino de l a  capac i t ac iún  y en ios prdximos 28 dias 



habi  les, deberán pt-esentat-: 

En l a  capac i t ac ibn  d i r e c t a :  

-CGdula de  eva luac iQn gene ra l  de  capac i t ac i ón  e n  

comet-c i o  exterior-. 

-Se% u i m i e n  to t t- i mes t t-a 1 de  e :.: F, o t- t ac i o n  es r ea  1 i L ad as. 

-Copia d e l  ma t e r i a l  ( d i d a c t i c o i  u t i l i z a d o .  

-Comprobantes d e  c a l i f i c a c i o n e s  y a s i s t e n c i a  (Diploma). 

-Or i g ina l  y c o p i a  i o t o s t a t i c a  l e y i b l e  de  l a s  f a c t u r a s  

pot- concepto  deN 

*inset-ipcidn íesi . 
*Coleg i a tu ra  (5) . 
*Talbn y factut-a d e l  b o l e t o  d e  av ión.  

En l a  o r gan i z a c i ón  d e  cursos y seminar ios :  

-Pt-ec;entat* informe gene ra l  d e l  desart-o1 l o  y mE” tados 

d e l  cut-so, inc luyendo l a  e va lua r i on  de  lo5 ponentes y l a s  

p a r t  i c  ipan t es. 

-Copia d e l  ma t e r i a l  ( d i d á c t i c o )  u t i l i z a d a .  

-Indicar* e l  l o g r o  d e  l b s  o b j e t i v o s  a lcanzados.  

- 0 r i y i n a l  y c o p i a  f o t o s t a t i c a  l e q i b l e  de  l a s  f a c t u r a s  

i n h e i e n t e s  a l a  o r gan i z a c i ón  d e l  cut-so. 

6. ASESOR I A TECN I CA EN EL 

PRODUCCION-COnERCIALIZACION 

PROCESO DE 

A c t i v i d a d  bene f ’ i c  iada: 

-Cuota de  p a r t i c i p a c i b n  c3 i n s c r i p c i ó n  pat-a l a  ase so r i a  

e n  l a  banca Mexicana yiri, e n  e l  extt-an.iero. 



- R e g i s t t - o  d e  p a t e n t e s  y mat-cas e n  el es t t -an je r -o .  

- A d q i s i c i d n  d e  muestr-as e n  e1 e x t r a n j e r o p a r a  su 

pt-odcicicjn e n  e l  p a i s  y p o s t e r - i o r  e x p o t - t a c i b n .  

- E s t u d i o s  pat-a l a  ade cuac i c j n  d e l  p r o d u c t o  a la5 

c a t - a c t e r i s t i c a s  d e l  mer%cado e x t r a n j e r o  e n  c u a n t o  d i s e R o  y 

t e c n o l o g i a .  

- E s t u d i o s  oat-a o p t i m i z e t -  el pr-oceso d e  pr-oducc iún,  

i n c l u y e n d o  e l  d i s e f l o  que p e r m i t a  l a  r -eqenet-ac ión d e  una 

o f e r t a  e x p o r t a b l e .  

- E s t u d i o s  pat-a d e f i n i r -  e s t r a t e g i a s  d e  c o m e r c i a l i r a c i t m  

d e  p t - o d u c t o s  en los mer-cados ext ra je ros .  

R e q u i s i t o s  egpecíf i c o s N  

-Fresentat- s o l i c i t u d  y formato 1$3 d i a s  h á b i l e s  antes  de 

t -ea l i zar  e1 e v e n t o .  

Asesor i a que t-ec 1 ba d i r-ec tamen te l a  empt-esa: 

-Nombre y p u e s t o  d e  l a ts ,  p e r s o n a t s ,  que p a r - t i c i p a ( n )  

e n  l a  asesoría. 

- C u r r i c u l u m  v i t a e  d e  l a  e m p r e s a  o o r - o f e c i o n i s t a  que 

p r-op o t-c 1 o n  a t-á 1 a asesor i a. 

-Tema y progt-ama d e  t r a b a . j o  q u e  obs e t - v e  l a  asesot-ia 

d e b  idamen t e  c a l e n d a t - 1  z ado .  

- C o t i z a c i ó n  y c a l e n d a r - i o  d e  pagos. T r a t á n d o s e  d e  

asesoria en el extranjero ,  se i n c l u i t - a  e l  costo d e  

t r a n s p o r t  ac i dn aét-ea . 

R e q i s t t - o  d e  p a t e n t e s  y mar-cas e n  e l  e x t r a n j e r o .  



- C u r r - i c u l o  v i t a e  d e  l a  empresa o p r o f e f e s i o n i s t a  que 

p roporc i one  l a ( s j  f ir-ma(s) nac i ona l  (es) yío ex t t - an j e ra ( c )  

que r ea l i z a t - á (n )  e l  tt-imite. 

-Co t i zac i án  d e t a l l a d a  d e l  tt-amite d e l  t-eqidtt-o y 

c a l e n d a r i o  d e  pagos. 

-Comprobar l a  p o s i b l e  expot-tacibn ,de  t e c n o l o g l a  e n  e l  

extet-ios i c a r t a s  o intencion) v si  es el  caso? pr-esentat- 

p t-oq t-amas d e  come t-c i a 1 i zac i On. 

-Demostrar- e u  existe t-eyistt-o o t r am i t e  p r e v i o  e n  

méxico d e  l a  misma pa t en t e  o mat-ca. 

Adqu i s i c i ón  d e  muestras e n  e l  extt-an~et-o:  

-Descr ipc ión  d e l  pt-oducto. nombre d e l  vendedor y 

p o s i b i l i d a d e s  d e  produccion.  

-Costo de  l a  muestt-a. 

-R&!qimen a t -ance lar io  d e  impot-tacian d e  l a  muestra. 

R e a l i z a c i ó n  d e  e s tud ios :  

-Cur-t-Iculum v i t a e  d e  l a  empresa o p t - o f e s i on i s ta  que 

propot-ciona l a  asesorza .  

-Tema y pt-oqt-ama de  tt-abajo debidamente ra i endar i zado .  

-Co t i zac i ón  d e  l a  asersot-ia y c a l e n d a r i o  d e  pagos. 

En los próx imos 2+3 d í a s  h a b i l e s  p o s t e r i o r e s  a l a  asesot- ia  

adqu i r i da  o d e l  e v en t o  d e  que se t r a t e  debet-an pt-esentat-: 

-Cedula d e  e va luac i an  g ene ra l  a p l i c a b l e  a este t-ubt-o. 

-Seguirnien to t t-imest t-a 1 d e  expor t a c  iones t-ea1 i zadas. 

Resumen d e l  desat-r-o110 d e  l a  asesor-ía conforme a l  



pt-ogt-ama de trabajo. 

-Original y copia fotostatica l eg ib le  de las  facturas 

del pago total  de l a  asesoria (calendarzación de p a g o s ; ) .  

Registt-o de patentes v mat-cas: 

- resumen de actividades real izadas pa l a  empresa que 

rea l izó  e l  tramite y el resultado o f a l l o  def init ivo.  

-Original y copia fotostática l eg ib le  de los  

compr-obantes de gastos incurridos en e l  t-egistro de 

patentes y mat-cas. 

S eg u i m i en t o t t- 1 mes t t-a 1 de e :< p o r  t ac i on es t- e a 1 i z ad a 5. 

-Presentar informe sobre los posibles beneficios 

adquirudos por- e l  r-egistt-o. 

Adqu i 5 i c i6n  de muestr-as : 

-Fedimento o boieta de importacion que demuestre l a  

internación de l a  mercancía. 

-0t-iginal y copia de l a  factctt-a o comptmbante d e  l a  

compra de l a  mercancid. 

-C)r-iginal y copia de l a  factura o comprobante de l a  

compra de  l a  muestra. 

-Seguimiento tt-imestral de expot-tar iones real izadas. 

Realización de estudios: 

-Copia  del estudio realizado. 

-Breve resumen de l a  ut i l idad pt-actica del estudio. 

-0t-iginal y copia fotostatica l eg ib le  d e  l a  factut-a de l  

pago correspondiente con su calendario de pagos. 



-Seguirni en to t t- imest ra  1 de expor-tac iones real i zadas. 

7. ESTUDIOS DE O PARA MERCfiDOS EXTRANJEROS 
t 

CIctividad beneficiadar 

-Elaboracictn del perfi 1 básico del producto. 

-Elaboración del estudio de mercado. 

Requisitos especificos: 
I 

-Frecientat* solicitud y fot-mato 1$3 dias habiles antes de 

t-ealizat- el estudio. 

-Tema y pt-oqrama de tr-abajo del estudio a desarrollar. 

-Curri.culom de la empresa que desat-rol lard el estudio. 

-Cotizacibn detallada del estudio y calendario de pago. 

En los pr*ó:<imos 28 días hábiles a la realizacibn del pet*fil 

a estudio deberán presentar: 

-Cedula evaluacian general de estudio de rner%cado. 

-Seguimiento trimestral de exportaciones vea1 izadas. 

-Copia del estudio realizado. 

-Or-iginai y copia fotostdticas ieqible del pago del 

estudio, y en su caso, de los pagas parciales conforme a su 

calendariración de pagas. 

8.  MATERIAL PROMOCIONAL Y DE PUBLICIDAD 

Actividad bensf iciada: 

-Folletos o cátalogos. I 



-Gudiovisuales. 

-Documen tales. 

-Videocassettes. 

-Inscripciones en rev i 5 t as especializadas y / o  

pet* iód icos e:.: t ran jeros. 

Requisitos especificoe: 

-Presentar solicitud y formato 1s d i a s  hábiles antes de 

la elaboracidn del material promocional. 

-Carta compromiso sobt-e la distribución exclusiva en el 

extranjero del material pt-omocional. 

En la elaboración de folletos y cdtaloqori: 

-Bosque j o ( DUMMY ) 

-Descripcibn de las caracteristicas del folleto 

(calidad, cantidad de ejemplares eidioma(s)j. 

-Gnuencia al banco pat-a que se pueda proporcionar a 

este el íkY% de los ejemplares elaborados a fin de que sea 

distribuidos a nivel internacional a traves de las 

Conse jet- i as Come t-c i a 1 es .  

-Cotizacion de la empresa deeiiqnada pat-a la elaboracian 

del matevial promocional. 

En la elaboracidn de audiovisuales, documentales y 

videocassettes: 

-Guibn definitivo. 

-Cat-actet-isticas genet-ales del mateial promocional. 

(Duración, nitmet-o de transparencias y/o copias e idiomais,) 



-6nuencia a l  banco para que pueda p roporc i onar  a este, 

c o p i a  d e l  m a t e r i a l  promocional a f i n  d e  que pueda set- 

u t i l i z a d o  para su pt-omocibn a n i v e l  i n t e rnac i ona l  a t r a vks  

d e  l a s  C o n s e j e r i a s  Comerciales. 

-Cot i zac iBn d e  l a  empresa designada para l a  e l abo rac ibn  

d e l  matet- ial  pt-omocronal. 

Inserciones e n  t - e v i s t as  e s p e c i a l i z a d a s  y/-o p e r i ó d i c o s  

ex tt-an jer-os: 

-Formato y texto d e  l a  pub l i c i dad .  

-Fecha, i n i c i o  y f r e c u e n c i a  d e  l a  pub l i c i dad .  

-Nombre d e  l a  r e v i s t a  o pet-icjdico o b j e t o  d e  l a  

inserción y p a i s  donde se pt-omover-á. 

-Cot i zac ión  d e  la empresa designada y c a l e n d a r i o  d e  

pagos. 

1 8  d i a s  h d b i l e s  posteiores a l a  d i s t r i b u c i b n  ( i n i c i a l )  d e l  

matet- ial  promocional  iI deber-an pt-esenta.r-: 

En l a  elaboracic!m d e  f o l l e t o s  y ca tá l oyos ; ,  aud i o v i sua l e s ,  

documentales y v i d eo cas s e t t e s i l  

-Cédula d e  e va luac i ch  g ene ra l  d e  matet-ial promocional.  

-Seguimiento tr imestr-a1 d e  e xpo r t a c i one s  r e a l i z a d a s .  

-Or i g ina l  y c o p i a  f o t o s t a t i c a  l e g i b l e  d e  l a  f a c t u r a  d e l  

pago d e l  matet- ial  promocional .  

- F t-o p o t-c i o n  a t- e l  ma t e r i a l  pt-omocional para su 
L -  

d i s t r i b u c i ó n  a n i v e l  i n t e rnac i ona l .  

I n s e t - c i B n  e n  r e v i s t a s  o p e r i od i c a s :  

Breve t-esumen d e  los logr-os y ob . i e t i v os  a lcanzados.  

-.I I .- 1 -  



-SeQuimi e n  to t r i  mest t-a1 d e  expar tac  1 ones rea l  i zadas. 

-O r i g i na l  y c o p i a  f o t o s t d t i c a  l e g i b l e s  d e  l a  f a c t u r a  d e  

pago d e  l a  p u b l i c a c i ó n  para l a  promocibn. 

9. CAMPANAS DE PUBLICIDAD 

Actividad beneficiada: 

-E laborac ión d e  campaha(ii, p u b l i c i t a r i a s  e n  los mercados 

e:,: tr-an jeros d e  interes. 

Requisitos especificoot 

-Presentar  s o l i c i t u d  y formato 1B d i a s  h á b i l e s  an t es  d e  

r e a l  i za r -  l a  campaha. 

-Programa d e  a c t i v i d a d e s  y duracidn d e  l a  campaha. 

-Cot i zac ión  d e  l a  empresa designada y c a l e n d a r i o  d e  

pagos. 

- C u r r i c u l u m  v i t a e  d e  l a  compaf7fa p u b l i c i t a r i a .  

A l a  fecha d e  pago i n i c i a l  o t o t a l  conforme a l  c a l e n d a r i o  

d e  pagos, debet-An pt3e5entat-: 

I n f o rme l s )  d e l  d e s a r r o l l o  d e l  pt-oyr-ama d e  a c t i v i d a d e s ,  

d e  acuerdo con l a  c a l e n d a r i t a c i a n  d e  paqos, inc luyendo e n  

su oportunidad e l  informe f i n a l  d e  r e su l t ados  y o b j e t i v o s  

a l r an  zadas. 

- 0 r i q i n a l  y c o p i a  f o t o s t á t i c a s  l e q i b l e s  d e  1 ~ s  paqos 

e f e c t u a d o s  por- l a  e l a b o r a c i ó n  y d e s a r r o l l o  d e  l a  campaha. 



10. PROMOCION DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA . 
Actividad beneficiadat 

- F e r i a s ,  e x p o s i c i o n e s  y m u e s t r a s  e n  e l  e x t r a n  jet-o 

-V ia j e s  d e  p r o m o c i ó n .  

- C a p a c i t a c i ó n  yío s e m i n a r i o  e n  e l  e x t r a n j e r o .  

-Matet-ial p r o m o c i o n a l  y d e  p u b l i c i d a d .  

- R e a l i z a c i b n  d e  e s t u d i o s .  

Requisitos especif icore: 

-Presentat- s o l i c i t u d  y formato IC5 d i a s  h á b i l e s  a n t e s  d e  

l a  r e a l i z a c i ó n  d e l  e v e n t o .  

R e l a c i ó n  d e  empr-esas i n v o l u c r a d a s  y pr-ograma d e t a i  l a d o  

d e  a c t i v i d a d e s .  

- P r e s u p u e s t o  d e t  a 1 l a d o  d e b  idamen te c a  l endar-  i z ado .  

- C u b r i r  t o d o s  y c a d a  uno d e  los t - e q u i s i t o s  e s p e c i % i c o s  

a p l i c a b l e s  a l a s  acciones p r o m o c i o n a l e s  q u e  a b a r q u e  l a  

p r o m o c i 6 n  d e  q u e  se t r a t e .  

En e l  p a g o  i n i c i a l  o f i n a l  c o n f o r m e  a l  c a l e n d a r i o  d e  pagos, 

d e b e r á n  pr-esentar-: 

-Re sumen i e s )  d e l  d e s a r r - o l l a  d e l  e v e n t o ,  d e t a l l a n d o  l a s  

a c c i o n e s  p r o m o c i o n a l e s  q u e  fuer-on u t i l i z a d a s .  

- Infat-me f i n a l  d e  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s ,  i n d i c a n d o  l a s  

metas y O b j e t i v o 5  a l c a n z a d o s .  
I 

- O r i g i n a l  y c o p i a  f o tos tá t i ca  l e g i b l e  d e  los p a g o s  e n  

q u e  5e incur - ra  pat-a l a '  t - e a l i r a c i a n  d e l  p r o g r a m a  d e  

pt-omocibn c o n f o r m e  a l  e v e n t o  a l  e v e n t o  p r o m o c i o n a l  d e  q u e  



se trate.  

11. PARTICIPACIQN EN NEGOCIACIONES COMERCIALES 

INTERNACIONALES 

Actividades beneficiadas: 

-Pt-esentar solicituda y for-mato IkY dias habi les  antes 

d e  a s i s t i r  a l  evento. 

-Copia de l a  invitacion y i o  l a  anuencia de l a  

dependencia o f i c i a l  correspondiente. 

-Copia del escr i to  en l a  cual l a  cAmat-a, asociación o 

empresa de comercio extet-ior designa a sus representantes 

(3  per-sonas) . 
-Nombre y cargo de los  representantes. 

-Costo del boleto de avian. 

-Objetivos que pretenden alcanzar-. 

i B  d ias  hábi les  posteriores a l a  participacidn en l a  

negociar ion deberán presen tat.: 

-1nfoi.me de resultados, indicando metas y objetivos 

a 1 can zados. 

-Copi del material escr i to  del desarrol lo de l a  

neqociacian. 

-at-iyinal y copia fotostática leq ib le  de l a  factur-a y 

taldn del boleto de avion d e  cada uno de los 

t-ep resen tan te5. 
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Actividad bansficiadar 

-Horario del despacho 

ma t e t- i a. 

Requisitos específicos: 

-Ft-esentav sol ic itud 

contt-atacion del despacho. 

contratado especializado en la 

id  dias hdbiles antes de la 

- C L ~  t- t- i c u 1 u m  v i t de de 1 d esp ac h o c on t t *a t ad o 

-En caso de que l a  contt*atacion tie hava t-ealizado con 

anterioridad a l  establecimiento de este esuuema.. 5e debet-a 

presentat- e l  deta l l e  de los antecedentes de l a  

controversia, a51 como 105 r-esui tados obtenidos. 

-Presupuesto global por e l  periodo que sea Justufucado 

con su rwspect iva calendarización de payos. 

-Hesumen de los acontecimientos que originaron l a  

necesidad de contratar un despacho pat-a l a  defensa. 

Fosterior-mente, deberán presentar: 

-Informes de resultados en forma global o periadica, 

dependiendo del pr-oceso. 

-Sequ i m i  en to t t-imes t r a  1 de e::por tac  i ones t-ea 1 i zadas. 

-Original y copia fotostatica leq ib le  del pagols)  total  

o parcial  del despacho. 

Sagahom Her-vert Hornero. Manual Pr-áct ico de Cornet-cio 

Exterior-. Mexico, Dofiscal ,  1987, 245p. 
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CONCLUSIONES 

E l  c o n c e a t o  d e  e s t i a t e p i a  de emat-esa t i e n e  stis o r - i q e n e s  en 

los c a d i q o s  m i l i t a r e s .  

kn z i o f f  c o n s i d e r a  d l a  n a t u r a l e z a  d e  l a  Gestion E s t r a t e q i c a .  

como ü i n a m i c a  y c a m b i a n t e .  

E l  " o b j e t i v o  d e  e s t u d i o "  .de l a  G e s t i d n  E s t r a t g ü i c a  c o n s i s t e  

e n  l a  p r e o c u o a c i o n  D o t -  el exit0 d e  una empre sa  e n  d e t e r m i n a d o  

met-cado, sector- y a m b i t o  t e c n o l b g i c o .  

A c t u a l m e n t e  se c o n s i d e r a  i n d i s p e n s a b l e  l a  u t i i i z a c i a n  d e  los 

m o d e l a s  d e  A n a l i s i s  e s t t - a t e - i c o  como p u n t o  d e  at-ranque d e  ia 

t-e i i e :.: i Cr n es t r-a t &q i c a.  

Una c o t - r i e n t e  d e  m o d e l o s  d e  a n á l i s i s  e s t t - ñ t e q i c o s  t i e n e  pot- 

o b j e t o  d i a q n o s t i c a r  el sector- d e  a c t i v i d a d  v l a  n a t u r a l e z a  tiei 

mercado  e n  f u n c i b n  d e  l a  d e c i s i o n  e s t i a t e q i c a  d e  l as  empt'er>a e n  

mate r - i a  tie c o m p e t i t i v i d a d .  

R e c i e n t e m e n t e  a p a r e c i ó  un n u e v o  enTocaue, q u e  no t r - a ta  va 

U n i c a m e n t e  d e  pt-oveet' d e  bet-r-amientas a l  " d e c i su t -  e s t r a t e y a "  

s i n o  un e n f o a u e  d e s c r i p t i v o - E x p l i c a t i v o  d e  l a  d i na tn i c a  d e l  

oroceso d e  u e c i s i o n e s  e s t t - a t e g i r a s .  

11. Las Tres G r a n d e s  C a t - r i e n t e s  d e  E s t u d i o  ae l a  fcstirjn 

E s t  r -ateq  i c a  . 



F i j .  La l'iicr-oeconomia aue da or-iqen a i  "Enfoque d e  l a  E s t r a t e q i a  

Lomaet i t i v a "  . 

Son aauel  l a s  empi-esas Que han desart-o1 lado una Jr i . i t -aes t r~~c tut~a  

d e  busacteda d e  in io imaciun l a s  que han adauit-id# v e n t a J a s  

c ompe t i t i v a s .  

Pot- ottw lado l a s  empresas con de5eo5 d e  ct-ecet-, de hacet-se 

grandes  v d e  d i v e t - s i f i c a r s e  son las aue  pueden i n c i d i r  e n  l a  

dinamica d e  los mercados. esto es o t r a  . v e n t a j a  c o m o e t i t i v a  

fundamental. 

La " t e o r i a  d e  l a  E c t r a t e y i a  Compet i t i va"  supone un qrado 5 i  

no ya d e  competencia p e r f e c t a ,  si d e  " r e l a t i v a  competencia" e n  

t odo  sector que se a n a l i c e .  

Fa e t i endo  asi d e  concepto economico romo l a  cut-va de 

exoet - ienc ia ,  l a  composicion s e c t o r i a l ,  l a  madurez v IdinAmica del 

sector, etc. 5e . r e a l i z a  un a n a l i s i s  o b j e t i v o  de l a  pos i c i bn  

c o m p e t i t i v a  d e  l a  empt-esa en r e l a c i f i n  a l  met-cado, para que d e  

ah i  emane naturalmente l a  "meJor- e s t r a t e g i a " .  

I 

E r i .  La Teat-la d e  l a  Decis ibn que  da Or igen a l  "En foaue  d e  l a s  

Der is  iones E s t  rateq icas" I 

Pat-a H e r b e r t  Simon a1 tratar-  d e  desc t - i b i r  los Pt'ocesos r-eales d e  

d e c i s o n q  sostuvo aue n i  es p o s i b l e  conocet- t odas  las 



a l t e r n a t i v a s ,  mucho menos l a s  consecuencias,  v l a  cut-va d e  

p r e f e r e n c i a s  d e l  decisot- e5 una iuncion i n e s t a b l e ,  inmensurable 

v compleja.  

A1 n o  dar- t-espuesta e l  enfociue r a c i o n a l i s t a  d e  l a  d e c i s i o n  

a l  pt-oblema d e  las  d e c i s i o n e s  e s t r a t e q i c a s  d e  l a  empresa, cut-yen 

los ~ t - e c u ~ s o s  d e  l a s  d e c i s i o n e s  e s t r . a t&q i c a s  d e  l a  empresa, 

surgen los ot-ecut-sot-es d e  l a  " t e o r i a  d e  las  Iiecisiones 

t s t t - a t eq i cas " .  Ellos buscan diaqt-amas d e  f lu.Jo v modelos de  

decisiones e s t t - a t e q i c a s  que 5 i n  aspirar- a set- i d e a l e s ,  5 1  

asp i ran  a set- una "Ruta Obl igada"  e n  todo proceso d e  d e c i s i ó n  

e s t r a t e q i c a  y que aunque no opt imicen,  s i  aRt-O:<xmen a l  dec i son  

a l a  d e c i s i d n  cot-r-ecta. Alyunos a u t o r e s  d e  e s t a  cot-riente sonR 

A n s o f f ,  Ste inet- ,  Act-of f .  etc.  

A s i  e s t a  cot-t-iente apo r t a  modelos v flu.ios decisot-los c a s i  

para c u a l q u i e r  at-&lema de  Gestion Es t va t éq i c a .  

12,. La Teot-ia d e  l a  Orqanizac ion que cia Ur i yen  a l  " E n f o u u e  del 

Compo t- t am i e n  to  E s t  t-a t @q i co  " 

Este en fooue  se centt-a exc lus ivamente  e n  entender- e l  

funcionamiento d e  las o tqan i zac i ones .  p o r  io  que son los 

pt-ocesos dec i so t - i o s  o p e r a t i v o s  los aue c ons t i t u v en  s u  foco d e  

atenc ian.  Asi se exc luyen 105 p r o c e so s  d e  o e c i s i a n  m a s  cample.ios 

y cond i c  ionados pot- elementos ex t r-a-organ i zac i onales .  

H1 n o  dat- r e spues ta  e s t a  teot-.ia a i  or-oblema estt-at&qico, 



s u t q e n  e s t u d i o s  q u e  d e s d e  l a  o p t i c a  d e  " s o c i o l o q i a  d e  l a s  

o t - g a n i z a c i o n e s "  C) con un e n f a s i s  mas p s i c o a n a l i t i c o  q u e  

socioíoqico a b o r d a n  e l  pt-obiema. 

Set-aa d i f i c i l  h a s t a  e l  momento p r e v e e r  los a l c a n c e s  d e  e s ta  

c o r r i e n t e  d e l  " c o m o o i t a m i e n t o  E s t r a t e q i c u "  d e b i d o  a c iertos 

fac tares.  

I I I ) .  Una R e v i e i b n  d e  las Tres G r a n d e s  C o r r i e n t e s .  

Los e n f o q u e s  c o n s i d e r a d o s  p r e s e n t a n  una p o s t u r a  m e t o d o l ó g i c a  

iqt-ado d e  n o r m a t i v i d a d i  o d e  s u  o b j e t i v o  i m p l i c i t 0  i h e r r a m i e n t a  

p a r a  e l  d e c i s o r  o e x p i i c a c i d m  d e  un f e n ó m e n o i .  

La t - e v i s i b n  c r i t i c a  d e  los e n f o q u e s  d e b e  h a c e r s e  d e s d e  5u 

p t - op i a  o p t i c a  p l a n t e a n d o  l i m i t a n t e s  d e n t r o  d e  sus p a t - t i c u i a r e s  

amb i c  i o n e s .  

E l  e n f o q u e  d e  l a  E s t i a t e q i a  C o m p e t i t i v a  n o  h a  c o n s o l i d a d o  

s u s  s u ~ u e e t o ~ >  tearicos n i  es un i n s t t -umen to  c o n f i a b l e  y 

p r e s c r i p t i v o  p a r a  e l  d e c i s o t - .  

Fat-a este e n f o q u e  l a  c o m p e t e n c i a  i a l t o  qt-ado d e  

c o m p e t i t i v i d a d  e n  c u a l q u i e r -  s e c t o t - i  es l a  u n i c a  t - e q l a  d e l  jueqo 

v es e l e v a d a  como un f e n o m e n o  u n i v e r s a l .  

Pot- otro l a d o  los m o d e l o s  áe a n a l i e i s  e s t t - a t & q i c o s  d e s t a c a n  

5010 d o s  o tres " v a r i a b l e s - c T a v e s " ,  o l v i d a n d o s e  d e  t o d a s  l a s  

demas.  

Aei se e n c u e n t r a n  sectores e n  ciar-a d i n a m i c a  d e  

c o m p e t i t i v i d a d  e n  a l g u n o s  casos. m i e n t r a s  q u e  muchos otros 



t ienden a alejat-se de e s t a  s i tuac ibn .  

É l  enfoque de l a  teat-ia de l a s  decis iones est ratég icas,  

t i e n e  un problema en e i  sen t i do  de que no ha loqr-ado d e f i n i r  

claramente cateqot-ias o conceptos y sus propuestas de modelos 

dec i so r ios  son de una u k i i i d a d  r e l a t i v a  para e l  decisor.  

Este enfoque t i e n e  asi una mat-caaa conicision en cuanto a l a  

i n te twre tac ion  de l a  nomenclatura de sus diset-sos autores. Esto 

h a  l l evado a que se def inan va-amente la-, categor iasue anali?i i i ,s.  

Los esct - i tos de es ta  cot-viente se centran en su mayoria en 

los supuestos de compet i t i v idad y d e l  One Best Way. 

E l  tercer- enfoque, o sea. e l  enfoq- d e l  Comportamiento 

E s t r a t e q i c o  todav id  no ha conformado un todo coherente, nx un 

marco metodoloqica c la ro .  

Este enfooue lievet azii a una qr-an d ispers ion  metodoloqica. 

Suzi autores cons t i tuven d i f e r e n t e s  lineas poco pr-eocupantes por  

una in teg rac ion  conceptual que los consolode como una escuela de 

pensamien t o. 

En cuanto a l  comportamiento de l a s  empt*esas, exJ.citen fin es te  

enfoque dos cot-t-ientes: una Q U ~  c;e r e f i e r e  a uue l a  Gestion 

Estt-ateqica de una empresa depende de su ambiente contextual .  En 

l a  o t r a  v i s i o n  es qucl e l  comportamiento habt-a que buscar lo  en l a  

compleja dinámica i n t e r n a  y extet-na que a t ravés de fenornenoc; de 

i mag i nat- i a colee t i vi! Se dan med i an t e  LI n en 1 ace 

i nd  iv idual-qr i ipos.  



Consideraciones F ina les  : 

El enfcxaue del concepto de e s t r a t e q i a  d e  empresa, desde su 

or igen v tlesat-t-o110 se encuentr-a t-evest i d o  de una gama vat-iaaa 

de acepciones, pcintos de v i s t a s  p contenidos. 

Es importante que se s i t u e  en que medida cada una cle estos 

entaaues se ha implementado en l a  Gestian Es t ra teq i ca  de las 

Em p res as v sus consecuentes e fec tos  en l a  dinamica 

organizac ional  de l a s  sociedades actuales.  

Set*& en base en que se r e a l i c e n  estcidios ap l icados de 

empresas en nuest ra pt-esente real idad, en que 5e i t -a conformando 

una metodoloqia propia.  
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