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E 1 enfoqu e que llevó a la fo rmulaci ón de la her-ra­
mi enta propuesta e n es te a rtículo co nside ra t res 

e tapas. Derivado de la ex periencia de visitas a empresas 
cliente de Me rcaclex e n el ex tra nj e ro, la prime ra etapa 
de l es tudi o pe rmitió definir un a ve rsi ón pre limin a r 

(aljJha) el e un a he rrami enta ele ayuda pa ra la selecc ión 
de proclu ctos1 y mercados~ in te rn ac iona les. La segunda 
etapa tuvo el propósito el e ve rifi ca r la pert in encia el e 
la herramienta luego ele hace rl a evoluciona r hac ia un 

modelo aplicado (beta) g rac ias a un a rev isión el e biblio ­
g ra fí a re lac io nada y a l a ná li sis de caso el e dife rentes 
empresas. Fin almente, un a encues ta ca nadi ense prac­

ti cad a entre 44 direc to res ele empresas (15 en Quebec, 
16 e n Onta ri o y 13 e n e l res to d el pa ís) co ns tituyó la 
última etapa el e la investigac ión . Más el e la mi tad el e la 

mues tra (26) decla ró que gene ra al menos 50% el e su 
vo lumen ele negocios a partir ele las ac tividades in te rn a­

ciona les, mientras que la terce ra pa rte (1 4) in d icó que 
esas ac tividades represen ta ba n en t re 20 y 50 po r ciento 

el e su ing reso. Más all á del obj e ti vo de mej ora r la com­
prensión el e los fac to res qu e influye n en las dec isiones 
ele inte rn ac io na li zac ión , el fin úl timo ele es ta te rce ra 

fase e ra enriquecer y es tabl ece r un a herra mie nta que 
mej o ra ra la ca lid ad el e las e lecc iones el e las pequeñas 

y medi a nas empresas (P Y M E) e n cuanto a las pa rej as 

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

2. Las referencias al mercado en el texto pueden aplicarse. según el 
caso, a un país o a un segmento de mercado. 



producto-mercado en el extra njero. El estudio también 

tuvo en cue nta ciertas tendencias que ej ercen un efec to 
notable sobre el comercio intern ac ional desde hace un 
cl ece n io, en particula r la abundancia ele las tecnologías 
de info rmac ión, la reorga nizac ión mundial ele la cadena 

ele suministro ele la empresa, la reducción e n el ciclo de 
vici a el e los productos y la integrac ión económica. 

OBSERVAC IONES PR INCIPALES 

LA PERTINENCIA DE LA CALIFICACIÓN INTERNACIONAL 

Las comprobaciones efectuadas a lrededor ele las em­
presas vi sitadas por Mercadex en el escenario inter­

nacional (primer apartado del aná li sis) mues tran que 
aqu ell as que saca n provecho de su exper iencia en e l 

extranjero atribuyen su éx ito en pa rte a una ca lificación 
previa ele su capac idad de intern ac ionalizac ión . "Una 
eva lu ac ión prelimin a r el e las predi spos iciones inter­

nac ionales de las P YME en prin cipios del ciclo permite 
justamente enca minar a aquellas que se ca lifican para 
la pr ueba fuera de su s fron teras y de disuadir a aquellas 
qu e alberga n espera n zas irrac ionales basad as en una 
ma no provide ncial que permi tiría ocultar su mala ca­
lid ad ." ~ Por o tra pa rte, los direct ivos interrogados e n 

el ma rco ele la encues ta canadie nse (terce r apar tado) 
compa rten ese punto ele vista, al señalar que el ej erci­
cio de un diagnóstico prelimi na r mediante el cual se 

eva lú an las fuerzas, las clebiliclacles y los antecedentes ele 
la empresa en vista ele un proyecto internac iona l, con­
tribuye a h ace r rentables sus esfuerzos en el ex tranje ro 

o, di cho en ot ros términos, a ace lerar el re to rno el e su 
inversión. Cuatro ele cad a cinco encuestados indicaron 

que el ej ercicio de la ca li ficac ión in te rnac iona l debería 
efectua rse cada vez que se considera ra una nueva parej a 
producto-mercado. 

COMPETITIVIDAD CRECIENTE DE LAS PYME 

DE CLASE MUNDIAL 

Todas las e tapas del es tudio ind ican que una prese ncia 
crec iente el e las PYM E en los mercados ex tranjeros ten­
d ría el efec to ele mej orar su competitividad en el mercado 

interno. Muchos fac to res ex pli ca rí a n ese fenóm e no, 
ent re los cua les se puede n mencionar, por ejemplo, el 
alca nce ele economías el e esca la superiores, resultado ele 

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

ciclos ele p roducción más la rgos; el ap rendi zaj e de nue­

vas estrategias y prác ti cas en el ex tra njero que pueden 
se r trasladad as al mercado intern o; el reconocimiento 
nacional (paso del es tadio de la consideración al del re­

conocimie nto); el acceso a fuen tes ele ap rovisionamiento 
ele clase mundial, y la diversificac ión ele mercados, entre 

otros. 
El estudio canadiense revela también que las empre­

sas más ac tivas en el ex tra nje ro son igua lmente las que 
ma ni f iesta n menos vulne rabilid ad fre nte a l desa fío 
as iá ti co que a menaza la red ind ustr ial ele muchos pa í­

ses occidentales. Ent re las empresas que rea liza n más 
ele 50% de su s ac ti vid ad es e n e l ext ranj ero (26), só lo 

cinco afirmaron que la compete ncia asiá tica representa 
su principal desafío, mientras que esta preocupac ión 

se hi zo pa tente en 11 e mpresas (sobre 18) cuyo vo lu­
men de negocios en el ext ra nj ero es infer io r a 50%. La 
rev isión el e la bibliog rafía relativa a l caso proporciona 

algunas líneas ele interpretac ión ele tal comprobación , 
considerando que una prese ncia creciente ele la empresa 
en la escena internac ion al le permi te es tar al corrie nte 

ele los g ra neles retos in te rn ac ion a les que enfren ta rá, 
adop tando es trategias que va n más a llá ele los enfoques 
o aproximac iones comúnm ente explotados e n el mer­

cado in terno. 
En cua nto a las prác ticas ele desarrollo ele mercados 

internac iona les, estas mismas empresas expresa ron su 
percepción en relación con su nive l ele eficacia (es table­
cie ndo un ra ngo según e l número de me nciones po r 

i ncli caclor). 
1) Visitas sostenid as e n e l me rcado (pa ís) pre ten­

dido. 
2) Preparación y pues ta en ej ecución de un pla n ele 

negocios internacional. 
3) Seg uim iento ele clientes nac iona les que se inte r­

nac iona li za n . 
4) Realización ele es tudio del mercado ex tra nje ro al 

que se proyec ta vender. 
5) Participac ión en feri as comerciales en suelo extran­

j ero. 
6) Ad aptac ión e incli zac ió n del sitio de internet ele 

la empresa. 
7) Inscripción ele la empresa e n las listas ele provee­

dores ele dema ndantes ex tranj eros. 
8) Parti cipac ión en delegaciones comerciales guber­

namenta les en suelo ex tra nj ero. 
9) Ej ecución de demandas o peti ciones no solicitadas 

de cl ientes extranjeros. 
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Aunqu e los diri ge ntes in te rroga dos prefie re n de 

ma ne ra eYicle nte los e nfoq ues p la nifi cados (2 2 ra ngo) a 
los e nfoques improv isados (9 º ra ngo), ha sido sorpren­
dente co mproba r qu e la mayo ría de e ll os ma nifi es ta 

c ie rto males ta r co n la ado pció n de un procedimie nto 
es tructurado de selecc ión de parejas producto-mercado 

e n un entorno de inte rn ac io na l izac ión. El oportun ismo 
ace cha a los diri gentes el e e mpresas, e n part ic ul a r a 

aquellos cuya ex pe ri e ncia inte rn ac io na l es rec iente o 
superfi cial. 

LA CONFUS IÓN DE LA ELECCIÓN 

Desde que la empresa se ave ntura más a ll á de sus fron ­

te ras nac io na les las opc io nes se multiplica n. Po r una 
parte , una empresa que aum e nta su presencia y su vi­
sibi lid ad e n e l extranjero se expone de manera pro­

g res iva a so licitudes de tod o tip o de procede ncia no 
con sid e radas. Estos e nca rgos a me nudo se tradu ce n 

en ex peri encias infructuosas de media no plazo , a fa lta 
de condiciones fund a menta les que deba n caracte rizar 
e l me rcado . Por otra pa rte , los me rcados extranj eros, 

deparan numerosas oportun id ades ele diversificación 
a las e mpresas e n pro ceso el e inte rn ac ionali zac ió n. 
Aseg urar un a justa dive rsificac ión ele los mercados 
ex tra nje ros , minimizando la dispe rsión ele los rec ur­

sos y los esfuerzos cl ecli ca cl os a la co nsecución ele es tos 
últimos, representa un gran desafío, a decir ele los di­

rige n tes interrogados. 
Ta l es e l caso de un fa bri ca nte el e productos el e 

plástico, observado luego del aná li sis del tercer apartado 

del estudio , que ilustra la rea lidad con la que se topa n 
va ri os gerentes. Con un a gama ele 20 productos dife re n­
tes y frente a la posibilidad ele desarrollar cinco mercados 
extra njeros distintos, este fabri ca nte debía establecer e l 

o rden de prioridad ele un as 100 parejas producto-mer­
cado resultantes (a saber, 20 productos x 5 mercados = 

100 parejas producto-mercado) . En esta titánica tarea 
el es tado mayor el e la e mpresa to mó, como en muchas 
o tras, e l sendero de la improvisación, ya que si bie n es 

necesa rio , el ej erci cio ele sopesa r las opciones se to rnó 
demasiado fastidioso . 

Sin un a preparac ión real , a los dirigentes les cuesta 
trabajo ponderar todas las posibil id acles que se les ofre­

ce n. Por aúacl iclura, las e moc iones vie nen a menudo a 
conta minar la tom a de dec isio nes, tend ie ndo a sobres­
tim a r el número ele opciones conside radas priorita ri as 

y a subestimar aquellas que debería n se r abandonadas 
o rec hazadas. 
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En ca mbio , a dife re ncia el e las e moc ion es, la intui ­

ció n es a me nud o fruto de la ex pe ri e ncia y constitu ye 
un a re ferencia ese ncia l e n la co ndu cc ió n ele proyec tos 
el e negoc ios ; ;mnrpw e n 11n e ntorno de internacion a li ­

zac ió n "es ta capac id ad tra nspu es ta sobre un me rcado 

extranjero pierde su efi cac ia":1 Los aprend i z<~es e h i pó­
tes is de l dirige nte debe n se r ve rifi cados en el curso de 
las e tapas de l proceso d e ex pl o rac ión y ex plo tac ió n 

de los me rcados ex tra nj eros , a unque es ra ro qu e es tos 
pos tul ados sea n so met idos el e ma nera siste mática a un a 
eva lu ac ión a ntes de invert ir en un proceso ele inte rn a­

cio nalizac ió n. El e nfoqu e (o bse rvado e n el marco de l 
te rce r apa rtado) evolucio na más bie n el e modo o portu­

ni sta e inte rac tivo , implica ndo va ri as idas y vueltas , lo 
que se traduce en rendimie ntos inferiores a los es fu e r­
zos invertidos. 

No obstante , r ec ie ntes investigac io nes mu es tra n 
qu e hay e n principio una co rre lac ió n positiva e ntre 

la ca lid ad del proyec to de intern ac ionalizació n y la 
pl a nificación del proceso. '• Los enfoques que se basa n 
e n el oportunismo clan cie rtos resultados , aunque ta l 
or ie ntac ión toma la forma el e un conjunto ele transac­
cio nes fu era de control más qu e ele una est rategia qu e 
pre tenda generar una corri ente de negocios duradera 
e n los mercados internac iona les. Algun os investigado­

res se mues tra n e n favo r ele una pl a nifi cación creciente 
del proceso el e las empresas que se internac ion alizan, 
comenzando con un en foq ue de id entificación el e las 

parej as producto-me rcado . Pero, ¿las empresas deben 
empeza r las actividades de loca li zac ión del objetivo en 
fun ció n de los atributos del producto o ele las neces i­
d ades el e los mercados intern ac ion a les? Es interesa nte 

comprobar que 14 ele los directivos que respondieron la 
encuesta canadiense (es dec ir, uno ele cada tres) optaron 

de go lpe por la internacio na 1 izac ión ele sus actividades 
po r la ex tensión geog ráfica el e los negocios (enfoqu e 

por expansión) ; pocos el e ellos se diero n un fi ltro que les 
pe rmiti e ra ident ificar y a na li za r el e ma nera siste mática 
los mercados que co nvienen mej o r a su oferta (enfoque 
po r co n tracc ión) .1

; 

4. Jean-Paul David , " lnternacionalización de las PYiviE: una herramienta 
de análisis". Comercio Exterior, vol. 54, núm. 2, México, febrero de 
2004, p. 153. 

5. Véase G.S. Yip, J. Gómez Biscarri y J.A. Monti. "Role of the lnterna­
tionalization Process in the Performance of Newly lnternationalizing 
Firms" . Journal of lnternational Marketing, vol. B. núm. 3, 2000. 

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



IDENTIFICACIÓN DE LO S MERCADOS 

EXTRANJEROS 

Cualquiera que sea la estrateg ia internacional adopta­
da o recomendada, las elecciones deben efectuarse en 

relación con las combinaciones ele producto-mercado 

sobre las cuales la empresa debe apostar. Sin embargo, los 
métodos que permiten evaluar para después seleccionar 
ele manera concreta los mercados internacionales no son 

muchos , o bien son básicamente destinados a las media­

nas y graneles empresas. Una PYME no es , sin embargo, 
e l modelo reducido de la gran empresa ; sus modos ele 

gestión y ele organ ización ,junto con sus poi íticas ele in­
ternacionalización, difieren ele manera significativa ele 

los ele la gran empresa . En consecuencia , los resu ltados 
ele investigación y los modelos ele internacionalización 

aplicables a las medianas y graneles empresas no pueden 
trasladarse el e modo sistemático a las PYME. 7 

Ciertos modelos clásicos proporcionan un marco útil 

para los dirigentes ele empresas, sin importar el tamai1o 
ele éstas . Por ejemplo, el modelo ele Igor Ansoff pone en 
relieve las avenidas ele diversificación ele la empresa , lo 
que permite declinar los ri esgos inherentes según las 
combinaciones ele producto-mercado retenidas (véase 
el cuadro 1). 

e U A ORO 1 

MODELO DE ANSOFF 

Producto Actual 

Nuevo 

Actual 

Penetración 
de mercado 

Elaboración 
de productos 

Mercado 

Nuevo 

Desarrollo 
de mercado 

Diversificación 

En este se ntido, e l modelo de l Boston Consulting 
Group (BCG), durante los ali.os sete nta , permite eva­
luar la situ ac ió n ele la empresa sobre sus mercados y 
poner e n ejecución un a estrateg ia a la lu z el e su par­
ticipación el e mercado y ele la tasa ele crecim iento ele 
éste (véase el cuadro 2). Este modelo permite aclarar la 

decisión del dirigente en la asignación ele recursos ele 
la em presa sobre los nichos más prometedores , lo que 
también implica el abandono ele ciertas actividades. 

7. L. P. Da na , H. Etemad y R. W. W right, "The lm pact of Globa lizat ion on 

SMEs". Global Focus. vo l. 11, núm. 4, 1999, pp . 93-105. 

e U A ORO 2 

MODELO DEL BOSTON CONSULTING GROUP 

Tasa de 
crecimiento 
del mercado 

Fuerte 

Débil 

Part icipación de mercado 

Fuerte 

Producto es trella 

Producto nodriza 

Débil 

Pro ducto dilema 

Producto peso 
muerto 

En un ambiente ele extensión ele las actividades a l 

extranj ero, estos modelos contienen ciertos límites por 
lo genera l asociados con la multipliciclacl y la compleji­

clacl ele las var iables que caracterizan el proceso ele ínter­
nacionalización ele la empresa . Por su parte , quie nes 

cuentan con poder decisorio no pueden librarse ele su 
tarea ele se lecc ionar productos-mercado con la ayuda de 
criterios satisfactorios, con el fin de rechazar ele modo 

progresivo los segm e ntos me nos prom e tedores para 
escoger só lo los que ofrecen el potencial más grande . 

La preocupación es ev itar emprender minuciosas act i­
vidades el e análisis sobre mercados que e n principio no 
encierran cond iciones ele éxito. 

Mientras que entre los investigadores pareciera haber 
un acue rdo relativo a la importancia ele proceder por 
elimin ación en la e lección ele mercados extranje ros, 

numerosas divergencias persisten en lo que corresponde 
al orden por seguir, según el cual los diferentes crite rios 
deben ser considerados por la empresa en su proceso ele 

selección. Cavusgi l, por ejemplo / sug ie re e fec tua r, en 
el primer estad io del proceso, un filtro a partir ele var ia­
bles macroeconómicas (producto interno bruto, tasa ele 

inflación, tasa ele desempleo, tamati.o ele la población , 
entre otras) , para dedicarse en el segundo estadio a los 
factores asociados con la entrada al mercado y el poten­

cia l del producto. Finalmente, en el tercer estadio del 

proceso se propone evaluar los factores ligados a los cos­
tos de transacción y ele organización. 

Root, por su parte ,9 retiene más o menos las mismas 
va ri ables aunque en un orden diferente. Por ejemplo, 

las var iables específicas sobre e l mercado so n cons i­
deradas desde el primer estadio del proceso ele se lec­

ción , mi entras que los asp ectos ligados a los costos de 

8. S.T. Cavusgi l, " Gu idelines for Export Marke t Research", Business 

Horizons, noviembre-diciembre de 1985, pp. 27-33 . 

9 . F. Roo t. Entrv Strategies for lnterna tional Markets, Maxwel l Macmillan, 
Canadá, 1994,p. 23. 
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transacción y las variables macroeconómicas vienen 
e n el segundo y tercer estadio del proceso, respecti­

vamente. 

LA IMPORTANCIA DE IDENTIFICAR Y PRIORIZAR 

LOS PRODUCTOS-MERCADOS INTERNACIONALES 

Los dirigentes interrogados luego del último apartado 
de estudio seúalaron que la naturaleza y la jerarquía 
de los factores que hay que retener para seleccionar 
los mercados extranjeros varían en función de varios 

aspectos vinculados con la empresa, con sus productos, 
con su sector de actividad, con los mercados objetivo y 

con su modelo de negocios. Por ejemplo, para un fabri­
cante que comercia productos para el sector petrolero , 
las variables socioeconómicas o demográficas no están 

en el primer rang-o de los criterios de selección . Es, por 
otra parte, el caso de buen número de PYME subcontra­

tistas o de empresas cuya oferta está compuesta básica­
mente por bienes industria les. Para estas empresas, los 

indicadores macroeconómicos que sirven para filtrar 
los mercados en el primer estadio del proceso pueden 
revelarse menos pertinentes, sobre todo si el destino 

final ele los productos terminados se encuentra en otro 
país. Por otro lado, se ha expresado la necesidad de no 
restringir el proceso de identificación del objetivo a l 
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solo ejercicio de filtrar (aceptar-rechazar) los mercados 
internacionales, sino que se pueda establece r la priori­
dad relativa de cada uno ele ellos en una perspectiva ele 

mediano y largo plazo. Los dirigentes están a la búsqueda 
de un enfoque de identificación de las parejas producto­
mercado, respetuoso de los recursos limitados d e la 

empresa y que les permita sopesar de manera eficaz las 
múltiples opciones existentes. 

EL ENFOQUE PODIO-HORCA 

La bibliografía y la experiencia muestran de manera 
abundante que un proceso planificado ele desarrollo 

ele los mercados permite a la empresa mejorar de modo 
significativo su suerte, con mayor razón en un entorno 
de internacionalizac ión. La herramienta presen tada a 

continuación se considera un enfoque semiestructuraclo 
que pretende guiar la reflexión y la acción del dirigen te 
h acia los mercados extranjeros más prometedores. El 

propósito es evitar, a partir de una mayor eficacia , la 

dilapidación del presupuesto de investigación el e los 
mercados ex tranjeros. He aquí lo que implica el enfoque, 
ya que permite medir o dimensionar para invertir mejor 

en la prospección ele los mercados más aprop iados. El 



proceso consta de tres e tapas: 1) puesta en ca ndidatura; 
2) filtración , y J)jerarquización. 

PUESTA EN CAND IDATURA 

Como se comentó, la calificación internac ional de la 

emp resa constituye el punto de partida que permite 
identificar los productos que se presta n mejor a una 
expansión fuera ele fronteras. La etapa ele puesta en can­

didatura consiste en presentirlos productos de la cartera 
con mejores posibilidades ele éxito en el seno ele cier­

tos mercados extrai"Ueros. Esta primera generación ele 
parejas producto-mercado no puede resultar más que de 
una lectura satisfactoria de las fu erzas, las clebiliclades , 

las capacidades y los antecedentes de la empresa sobre 
ciertos mercados, lo mismo que ele las intenciones y la 

intuic ión del estado mayor (dirigente) en cuanto al pro­
yec to internacional. 

Por ejemplo, la empresa ABC fabrica cinco productos 
que pretende exportar hacia cuatro mercados poten­
ciales. Después de la ca lificación internac iona l, ABC 

ha puesto al día los siete candidatos (parejas producto­
mercado) más ser ios (ver códigos alfanuméricos des ta­
cados en el cuadro 3) , con los cua les piensa apostar para 
su proyecto internacional. 

Estos candidatos pueden ser trasladados al cuadro 
4, re tomando los elementos del modelo ele Ansoff e 
inscribiéndo los en una perspectiva ele internaciona­

lizac ión. Por un a parte , la matri z h ace la distinción 
entre un producto adaptado y desar rollado y, por la 
otra, el mercado internac ional es compartido entre el 

mercado ex terior actual y el nuevo. Debe des tacarse 
que cuanto más oscura es la zona el e sombra, mayor es 

el nivel de ri esgo que el proyecto internacional depara 
para la empresa. 

CUADRO 3 

TABLERO DE PAREJAS PRODUCTO-MERCADO DE LA EMPRESA 

ABC 

Mercado 1 Mercado 2 Mercado 3 Mercado 4 

Producto A A1 A2 A3 A4 
Producto B 81 B2 83 B4 
Producto C C1 C2 C3 C4 
Producto D D1 D2 03 D4 
Producto E El E2 E3 E4 

C U A D R O 4 

ADAPTACIÓN DEL MODELO DE ANSOFF 

Mercado Exterior 
Producto Naciona l actual Exterior nuevo 

Actua l A3 C2 

Adaptado B3 81 

Desarrollado 

FILTRACIÓN 

¿Cuáles condiciones deben preva lecer en el seno de los 
mercados extranjeros para considerar allí la comercia­
li zac ión el e los productos ele la compaúía? Esta cues­

tión lleva a los dirigentes el e empresa a la casilla ele 
salida del proceso (calificación), pues no se trata sólo 

ele comprender los atributos y las potencialidades ele 
los productos ele la empresa, sino también ele apreciar 
la capacidad de adaptación ele su oferta (y las inte n­
ciones de los dirigentes a l respec to) en función de la 

realidad observada e n los mercados extranjeros pre­
tendidos. La elaboración de un filtro permite sondear 

aquí el proceso, incluso rentabilizarlo, de modo que 
el ejercicio ele las elecciones descanse en criterios y no 
en pretextos. 

Para ubicar el mejor entre los siete candidatos iden­
tificados después ele la calificación internacional , una 
serie ele criterios imperativos (condiciones mínimas o 

ineludibles) es definida aquí con el fin ele elaborar un 
filtro . Se entiende por criterios imperativos aquellos cuya 
no satisfacción contraindicaría el proyec to; destacamos 

que en la etapa siguiente (jerarquización) , otros crite­
rios o factores serán considerados y servirán en tonces 
para j erarquizar las parejas producto-mercado. Los cri­

ter ios imperativos pueden ser variados: sistema eléc­
trico ele otro país, índice ele conexión a internet, tasa 
mínima de penetración ele la computadora, débil índice 

ele corrupción en el país, presencia ele acuerdos comer­
ciales, entre otros. Éstos son ejemplos que pe rm itirían 

a los dirigentes descartar o escoger ciertos candidatos. 
Después ele la elaboración minuciosa del filtro , el enfo­
que debe permitir aúaclir nuevos criterios a medida 

que progrese la investigación en los mercados extranje­
ros . Un testimonio es el caso ele una empresa francesa , 
cliente ele Mercaclex, que buscaba nuevos mercados ele 

exportación para sus ungüentos contra las quemaduras. 
México fue escogido, a p-riori, como terr itorio por explo-
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rar (en particu la r, debido al ac uerdo el e libre comerc io 

concluido co n la Uni ón Europea) . El filtro prelimin a r 
es tuvo co nstit uido po r los cr ite rio s sig ui e ntes: reglas 
fa\'o rab les ele acceso al mercado , la ta sa de rayos UVA 

y u vs , núm ero el e niii os por hoga r, parte el e los gas tos 
domés ticos e n medicin as sin rece ta médica. La inves­

tigac ión en este me rcado indi có que un nuevo crite rio 
debía a iiaclirse a l filtro. En e fec to , iróni ca mente, es 

ra ro enco ntra r a fa rm acéuticos e n las farm ac ias mexi­
ca n as. En Méx ico, las funciones el e és tos so n ll evad as 

a cabo po r los encargados el e la farmacia , y a l mi smo 
ti empo los clientes jamás ha n adquirido el h ábito ele 

consultar a es tos encargados pa ra consejos puntua les 
respec to a la salud. Pa ra es ta empresa y este producto 
en part icular, la costumbre ele consultar a un fa rma­

céuti co e n el proceso ele co mpra era un a co ndi ción 
ineludibl e pa ra la comercia lización ele sus productos, 

porque este individuo re prese nta un prescr iptor cre í­
ble que influye el e modo significativo en la dec isión ele 
compra . Este mercado, a priori muy atractivo , ha sido 

re eva lu acl o, y es te nuevo crite rio (presencia de fa r­
ma céuti cos en fa rm ac ia) se incorporó a l filtro. Igu al 
sucede con nuevas parejas producto-mercado que, no 

consideradas a primera vista pe ro que responde n a los 
criterios imperativos, surgen e n el curso de l proceso. 
Estas nuevas opciones se a ii. aclirá n al grupo el e candi­

datos que estarán sometidos a la jerarquización, objeto 
ele la siguiente etapa. 

JERAROUIZACIÓN 

Entre las opciones ele producto-mercado escogidas, es 
importa nte reconoce r qu e el valor ele cada un a difiere. 

Esta tercera e tapa del proceso ti ene por objeto asignar 
la importa ncia que hay que conceder a cada una el e las 
combinaciones hasta aquí escogidas . En su conjunto, 

las empresas acompaii.aclas por Mercaclex en el extran­
jero revela n que tal ejercicio tiene por resultado con­
fronta r o co nfirmar las presun ciones ele los dirige ntes 

en cuanto a la amplitud y la o ri entación ele las inve rsio­
nes que hay que dedicar a l desa rrollo ele las act ividades 
inte rn ac iona les . No se trata aquí el e aceptar o rechazar 
las parej as, sino el e cl as ifica rlas en fun ción el e su res­
pec tivo valor para invertir el e manera juiciosa y eficaz 

en el desa rro llo ele los merca dos exteriores. El enfoque 
podio-horca que se propone más adelante se a poya e n 

la prio ri zac ión ele las pa rej as producto-mercado en un 
entorno el e internacionali zac ión. Este e nfoque reposa 

en dos dim e nsiones: 1) e l pote ncial ele la pareja pro­
ducto-me rcado , y 2) el boleto ele entrada. En su turno, 



cada una de estas dos dimensiones es compuesta por 
cierto número de cr iter ios o factores que se exponen a 

continuac ión . 

El potencial de las parejas producto-mercado 

Los cinco principales elementos que definen el potencial 
del mercado relativo al producto escogido son: 

• El tamaii.o del mercado (segmento). 
• Los márgenes de beneficio. 
• La tendencia del mercado (tasa de crecimiento 

actua l y anticipada según el estadio del ciclo de vida) . 
• La permanencia de la corriente de negocios (perma­

nencia antic ipada según el estad io del ciclo de vida). 
• El efecto de sinergia (¿en qué medida la nueva pareja 

puede generar ganancias resultado de la diversificación , 
de ventas cru zadas, de economías ele esca la crecientes, 
entre otras?). 

El boleto de entrada 

El boleto ele entrada representa la suma ele los esfuerzos, 
de los factores condicion antes, ele Jos costos y los ries­
gos que implica la internacionalización de una pareja 

producto-mercado específica. En otros términos , se 
trata del precio que hay que pagar o del desafío que 

hay que afrontar para consegu ir exportar el producto 
X al mercado Y. El boleto ele entrada está compuesto 
por tres elementos: 

• Costos (derechos ele aduana, transporte, homolo­

gación, adaptación y lTOjJicalización de los productos; 
honorarios profesionales, traducción, búsqueda ele infor­

mación de mercado y de prospectos; dotación y forma­
ción de recursos humanos, entre otros). 

• Riesgos (ele tipo de cambio, de crédito, de plagio, 
comerciales , legales , políticos, culturales , etcétera) . 

• Condiciones del mercado (riva lidad, reglamenta­
ción, ca lidad de las infraestructuras , entre otros) . 

LA J ERAROU ÍA 

Para retomar el ejemplo precedente, el dirigente de 

la empresa ABC es invitado a evaluar (en una esca la 
de 1 a 5) las siete parejas escogidas respecto a cada uno 
de los dos ejes mencionados (potencial y boleto ele en­

trada) y, Juego, a marcar los resultados en una gráfica 
(véase la gráfica 1). Este ejerc icio necesita un mínimo 
ele investigac iones y conocimiento ele los mercados ex­

tranjeros para dotarse ele un aná li sis suficientemente 
robusto , y por consigu iente útil para quien tiene el po-

G R A F 1 e A 1 

Potencial 
E4 

83 

81 

E1 

A3 
04 

C2 

Boleto de entrada 

G R A F 1 e A 2 

ENFOQUE PODIO-HORCA 

Potencial 

Boleto de entrada 

c\er decisorio. 10 Por otro lado, el éxito ele la PYME fuera 
de sus fronteras sería atribuible más a sus esfuerzos ele 

investigación y an áli sis que a su experiencia en el plano 
internacional. 11 

En seguida se trazan tres rectas en la gráfica: una 
horizontal, otra vertica l y una diagonal de pendiente 

positiva. El resultado permite repartir las parejas pro­
ducto-mercado en cuatro grupos (pr ioritar io , impor­
tante, interesante y por evitar/ abandonar) , así como 
en seis subgrupos: podio , trampolín, banco ele pr ueba , 
antecámara, red y horca (ver la gráfica 2). 

10. S. Hart y N. Tzokas. "The lmpact of Marketing Research Activity on 
SME Export Performance: Evidence Ir o m the UK". Journal of S mal/ 
Business Management, West Virginia University, vol. 37, núm. 2, abril 
de 1999, pp. 63-75. 

11 . J.E. 8risoux y L. Maxwell, "Foreign Market Opportunity Analysis 
Practices and the Export Behavior of Small Firms" , American Marketing 
Association, vol. 9. invierno de 1998. pp. 258-266 . 
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PRIORITA RIO. PODIO: B3 
El podio (c uadra nte superi or izq uie rdo), B3 , es el cand i­

dato a quien ABC debe conceder un a atención de primer 
orde n porque las co nsec uencias so n acces ibles, impor­

ta ntes y rea li zables a corto pl azo. Las pa rej as prod ucto­
mercado que hubieran hecho su ascensión has ta el pod io 
no deben se r descuidadas j a más, porque el potencial es 

gra nde , en ta nto que el bo leto de e ntrada es poco ele­
vado . Pocos pre te ndi e n tes alca nza n es te es tadi o; po r 

lo general se sigue la ley ele Pa reto (20% el e las parej as 
generarán 80% de los ingresos o benefi cios). Las pa rej as 

que llegan a alcanza r el pod io enc ierran ve nt<U as di sti n­
tivas y muy probablemente ha n a morti zado ya sus costos 
el e introducción (bole to el e entrada) desde hace cierto 

tie mpo. Para las parej as situ adas en es te cuadrante se 
recomie nda un a estra tegia proac tiva en lo refe rente a 
las actividades el e prospecc ión . 

IMPORTANTE. TRAMPOLÍN / BANCO DE PRUEBA 

Un nive l de prio ridad de segundo o rde n es a tribuido a 
las parej as c¡ue se e ncue ntra n e n es ta categoría ca li fi­

cad a como importante . Las parej as producto-mercado 
importa ntes pued e n e n co ntra rse e n e l seno d e d os 
zo nas o subgrup os (ve r tri á ng ulos correspondien tes 
del g ráfico). Con las p a rej as locali zad as en cad a un a 

de las zon as importa n tes: tmmj;olín y banco de jHueba, 
se recomienda un a es tra teg ia ac ti va en las labo res de 

prospección. 

Trampolín: E4 

A menudo se encuen tran e n es ta zona (triángulo supe­
rior izquie rdo) las pa rej as que demuestran un poten­
cia l ta ng ible, su sceptibl es de gene ra r co nsec ue ncias 

(efec tos), aprec iables a medi ano y largo plazos. Para la 
empresa ABC, se deben hace r esfuerzos importantes de 

prospecc ión para aseg urar la co me rcia lizac ión de su 
producto E en el seno del mercado 4. Un caso que ilus­
tra es ta situación es el el e una empresa es tudiada, la cua l 
invirtió en la adaptación de sus cremas clermocosméticas 
pa ra un mercado ex tra njero cuyas ca rac terísticas parti­
culares ele epidermis necesita ron inve rsiones importan­

tes e n inves tigac ión y desa rro llo . Una vez amor tizados 
los costos y que la empresa se hubo benefi ciado de un 

efec to de aprendizaj e en este nuevo mercado , la parej a 
producto-mercado pudo recur rir al tnwr.jJolín para e mi­
g rar hac ia el podio. 
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Banco de prueba: A3 

Pa ra estas pa rej as (t ri á ng ul o in fe ri or izqui e rd o), e l 
boleto de entrada pa rece relat iva me nte acces ible aun 
cua ndo alguna s pruebas quede n po r hace rse e n té rmi­
nos de pote ncia l. Para A BC, el banco de Jnueba re presenta 

la ocasión de someter a eva lu ac ión su producto A e n el 
me rcado 3, donde lo que está e n juego no es de termi ­

na nte y donde la empresa podrá esta r al acecho ele pos i­
bles incrementos de ga nancias a med iano y largo plazos. 
Como ej emplo se puede cita r el caso ele un cliente ele Mer­

caclex,Anderson Machineries , que había establec ido una 
coinve rsión con un a empresa fr anco-urugu aya en Mo n­

tevideo (Uruguay) con el fi n ele co mercia li za r equipos 
ag r íco las en esa región (U ruguay y Argentin a). Con un 
po te ncial interesante, a jJriori ( 40 millones ele habitan­

tes), Argentina ten ía, no obsta nte, un boleto de ent rad a 
d emas iado e levado pa ra atacarse d esde e l principi o. 
Anderson dec idió empeza r su proceso en un p aís vec ino, 

Urug uay, donde el po te ncia l era menor (lO veces menos 
pobl ado) pero el desa fío de h ace r negocios se e ncon­
traba a la altura de sus capac idades. La empresa puede 

fog uearse en Uruguay (ba nco de prueba) para aborda r 
luego nuevos mercados del cono sur con un potencia l 
más g rande (Argentina, Chile, Brasil , entre otros). 

INTERESANTE. ANTECÁMARA/ RED 

Un nivel de prioridad ele te rce r orden es el oto rgado a 

las parej as producto-mercado que se encuentran en esta 
ca tegoría, que se divide en dos zonas: antecámara y md. 
En cuanto a las actividades el e prospección asociad as a 

es tas parejas interesa ntes, la empresa debería adoptar 
un a estrategia reactiva que se refl ej e en tácticas puestas 



en marcha en el campo de ope rac ión. En este sentido, 
la empresa no só lo debe actua r de modo reactivo, sino 

que además puede ser que tenga el interés de hacerlo 
en ciertas circunsta ncias. Una cotupaüía 110 sabría ser 

proactiva en todo y por todo. También los esfuerzos y 
recursos (humanos, financ ieros , mate ri ales, entre otros) 

invertidos en el desarro llo de mercados deben ponde­
rarse en función del orden de prior idad de cada combi­

nac ión producto-mercado . 

Antecámara: 81 

¿Va le la pena el juego? He aquí la pregunta que se ante­
pone a las pa rejas que se encuentran en la antecámara 

(tr iángulo superior derecho) . El potencial aquí se obser­

varía tal vez a largo plazo. A BC deberá contt·olar los esfuer­
zos y recu rsos invertidos en la internac ionalización de 

su producto B en el mercado l . Un ejemplo es el del caso 
de un fabricante a lemán de tec nologías manufacture­
ras avanzadas por las cuales habían manifestado in terés 
industr iales ele la reg ión del delta del Río de las Perlas 
(C hin a). Aunque pudi eran es tar en tusiasmado s, los 
empresa rios alemanes no deberán dej arse llevar por gas­

tos injustificados (vi~ es, misiones, entre otros) ni perder 
de vista las verdaderas potenciali dades futuras que pro­
meten estas parejas , porque, conviene notar, esta zona 
está más próxima de la lw rca que del pod io. 

Red:D4 

Esta zo na (tr iángu lo in ferior izq ui e rdo) comprende 
pa rejas p a ra quienes el desafío y esfuerzo requerido 

(bo leto de entrada) para rea li za r algu na toma de ganan­
cias son razonables, aunque el pote ncia l no esté siempre 

p resente. En es ta situación, la e mpresa debe rá inte r­
venir el e manera react iva; lo más adec uado será identi­

f ica r los mejores espacios para tender su red mi entras 
la mad re naturaleza (azares del me rcado y del med io 

amb iente) se e nca rga de comp leta r e l tr abajo. La red 
(de pesca) remite a la noc ión de red (el e comunicac ión) 

a partir ele la cu a l los lazos con colegas de negocios son 
tej idos en el curso d e los a i't os. ABC moverá aquí su s 

relac iones y se apoyará e n su red el e ali ados (cl ie ntes, 
proveedores) para la comerc ia li zac ión el e su producto 
D e n el mercado 4. Por ot ro lado, puede sucede r tam­

bié n que el producto ele es ta pareja pueda ser reque rido 
(loss Leader); es decir, qu e tenga por resul tado favore­

ce r la ve nta ele otro producto de la ga ma en el seno de l 
mismo mercado. Por eso, y ta l co mo ya se ha di sc u tido , 
los dirige ntes deben procu rar considerar el efecto el e 

sine rg ia que proporciona n las parejas producto-mer­
cado en la aplicación del enfoq ue , con el f in de no des­
ca rtar ciertas parejas que contribuiría n a maximiza r 
el rend imi en to globa l ele las act ividades . No obsta nte 
y como en el ej e mplo el e la antecá ma ra, es importante 
tener en mente que la red es tá más próx im a el e la horca 
que del podio. 

POR EVITAR/ABANDONAR. HORCA: C2 Y E1 
Se trata ele la categoría ele parej as producto-me rcado 

a la cu a l, en prin cipi o, nin gun a atenc ión ni esfuerzo 
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d e be rí a se r co nce did o. Esta zo n a (c uadrante in fe­

ri o r derec ho) es de a lto ri esgo, in cluso suic id a pa ra la 

empresa (de ahí su deno min ac ió n de horm). Las compa­
tiías qu e h ayan tenido qu e decidir la suerte ele pa rej as 

qu e se e ncue ntra n e n es ta zo na reve la n que se trata ría 

ele las dec isiones más el i f íci les ele to mar, a m en u do emo­

cio na les . Para re pe tir e l eje mpl o el e la e mpresa ABC , 

aquí los el i ri ge n tes son inducidos a ren u ncia r a algunas 

pos ibil id acles de negocios perc ibidas o supuestas en C2 

o a consid era r una re tirad a est ratég ica el e su producto 

E del mercado 1, el cua l, no o bsta nte , pudiera ser ele los 

qu e tu vie r a gran éx ito en su mercado interno. 

ESTRATEGIAS Y TÁCTICAS RECOMENDADAS 

El cuadro 5 sin tetiza los pará met ros que se propon en 

para g ui ar a quienes ti enen poder dec isorio y práctico en 

la empresa , en la orientación y la intensidad re lativa de los 

esfuerzos por desplega r en el á mbito de la prospecc ió n 

y la comercia lizac ión de las pa rejas producto-mercado 

e n e l extra njero. 

CO NCLU SIONES 

E 1 punto de partida el e un proceso de inte rnaciona li za­
ció n reside en la ca lificac ión inte rnaciona l, aunq ue 

la empresa no debe ma ntenerse en es te estadio in vi/ro 
po rque la ex pansió n de sus actividades más allá el e su 

zona de confort implica desafíos y dese nlaces que a me­

nudo no ti enen una medida común con la rea lidad de su 

mercado interio r. No obsta nte , la empresa tiene un gran 

inte rés en estructurar su proceso; por e llo el enfoque de 

inte rnacionali zación presentado en este artícu lo intenta 

aportar una luz complementaria a los dirigentes , en par­

tiCLdar en la selección ele las parejas producto-mercado. 

Ta l y como en el caso de la ca lifi cac ión internacion al, 

recurrir a es te enfoque debería efec tuarse ele modo regu­

lar o, por lo menos , cad a vez que se considere una nueva 

pa reja producto-mercado. La síntes is que presenta los 

enfoques el e prospección , en relac ión con los niveles de 

prioridad respectivos ele las parejas, no debe ser vista como 

e l resultado ele la estrategia de mercadeo internac ional, 

sino como una herramienta a l se rvicio del dirigente en 

la planificación el e su proyec to inte rnacional. @ 

C U A O R O 5 

SINTESIS DE LOS ENFOQUES DE PROSPECCIÓN SEGÚN LOS TIPOS DE PAREJAS DE INTERNACIONALIZACIÓN 

Parejas producto-mercado 
Estrategia /tácticas' 

Elemen tos estratégicos 

Intensidad del en foque 

Horizonte Ico r o, m ediano 

o largo plazo) 

Es fuerzo ' mín imo de prospección 

Tacncas recomendadas 

S1t io Internet de la empresa 

Fenas comerciales en el ex tran¡ero 

V1si tas de prospectos extranjeros 

Publicidad, patrociniOS, ent re otros 

Delegaciones comercia les (en grupo) 

en el ext ra nje ro 

Enfoque de prescrip tore s3 

lnscr,pc ión en las listas 
de dem andantes extranjeros 

Apoyo de al iados' 

Prioritarias 

Podio 

Proactivo 

Corto a la rgo plazo 

50 % 

• 
Adaptación del sit io 

• 
Expos it or 

• 
• 
o 

o 
o 

o 

Importantes 

Trampolín Banco de prueba 

o 

o 

o 

• 
• 
• 

Activo 

Mediano a largo plazo 

25% 

• Traducc ión sumana e 
1 dización del sit io 

• 
V1 si tante 

• 
o 
o 

o 

1. Un cuadro negro l• J :nd1ca una táctica dommante. Un cuadro blanco ([]l ind1ca una táct1ca subordinada. 
2. Esfue rzo de prospección· inversió n en recu rsos humanos, f inancieros y mater1ales . 
3. Prescripror · persona influyente !por ejemplo. presidente de la camara de comerc10, experto reconocido, polit ice). 
4. Aliado: cliente. proveedor. banquero. interventor económico !gubernamental!, en tre otros. 

228 COMERCIO EXTERIOR, lviARZO DE 2008 

Interesantes 

Antecámara Red 

o 

• 
• 

React ivo 

Largo plazo 

10 % 

• 
Conta ctos 

út iles 

o 

• 


