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Debido a la creciente globalizacion de las economias, se hace imperativa la formulacion, fijacién y estructuracion
de estrategias de internacionalizacion. La mayoria de las Pymes (pequefas y medianas empresas) no han
disefiado una estrategia de acceso a los mercados externos, atn cuando cada vez se hace mas necesaria,
dentro del mercade neoliberal, la internacionalizacion de la empresa con el fin no solo de no depender de i0s
mercados domésticos, sino de tener participacién en ambos mercados, 10 cual trae muchas ventajas como la
diversificacion del portafolio, |a presencia en dos mercados, la generacion de divisas, el tener mayor competitividad,
etc.

El presente articulo tiene como objetive proporcionar herramientas y elementos a los directivos de las empresas
sobre como disefiar estrategias de acceso a los mercados internacionales, ya sea en forma directa, indirecta o
mixta. Ademas permitira a las Pymes identificar las etapas, de desarrolio de la empresa en cuanto a su caracter
y dimensién, esto es, desde cuando tiene una perspectiva exclusivamente nacional, hasta cuando se convierte
en una empresa global.
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INTRODUCCION

Laconfusion institucional en la que estuvo sumido
el pais durante el siglo XIX, y los intentos a medias
para vincular la economia doméstica al ambito
internacional, se tradujeron en lentos procesos y
trabas que no permitieron que se lograran para el
pais los propositos economicos previstos, tales
como los de crecimiento y desarrollo social,
insercion de la economia local en el contexto
internacional, desarrolo tecnolégico, etc., debido
aque frecuentes enfrentamientos internos de toda
indole han impedido crear un ambiente propicio
para modernizar el pais, pues el siglo XIX fue
practicamente un siglo perdido para éste. Es asi
como a fnales del mismo el ingreso per capita no
resultaba mayor, y eso, debido a las exportaciones
de materias primas como el café, el cacao y el
banano.

En la segunda década del Siglo XX, Colombia
registraba en materia de transporte e
| infraestructura uno de los sistemas més atrasados

en todo el continente latinoamericano; sélo hasta
la década del sesenta y posteriormente al inicio
de la década de los noventa con la Ley Marco de
Comercio Exterior (Ley 7 del 16 de enero de 1991)
se le dio un viraje al pals con la vision puesta en
los mercados internacionales y dio origen a la
apertura economica bajo la presidencia del Dr.
Cesar Gaviria Trujillo. Dicha apertura trajo consigo
un nuevo reto para los empresarios y para el
Estado porque establecid los criterios y objetivos
generales de politica y comercio exterior.
Transcribimos alguncs de los mas significativos:

21 Impulsar la internacionalizacion de la econo-
mia colombiana para lograr un ritmo creciente y
sostenido de desarrollo.

=1 |mpulsar la modernizacion y la eficiencia de la
produccion nacional, para mejorar su
competitividad internacional y para satisfacer ade-
cuadamente las necesidades del consumidor.

#1 Apayar y facilitar la iniciativa privada y la ges-
tion de distintos agentes econémicos en la ope-
raciones de comercio exterior.

&1 Coordinar las politicas en materia de comercio
exterior con las politicas arancelaria, cambiaria y
fiscal.

Para llevar a cabo estos objetivos se crearon jun-
to con la Ley Marco: el Consejo Superior de Co-
mercio Exterior, El Ministerio de Comercio Exte-
rior, el Banco de Comercio Exterior y Proexport.

Con las condiciones anteriores Colombia paso de
una economia protegida o economia de producto
en la cual veniamos operando, a una economia
de mercado o abierta, es decir que el proteccio-
nismo que durd por mas de dos décadas en Co-
lombia, llego a su fin en ef affo 1991. Una vez
iniciada la apertura, entramos en la era de Ia
internacionalizacién, la globalizacion y la
mundializacién.Esto ha conducido a que no haya
que pensar solo en los mercados domésticos, sino
también en los mercados internacionales para lo-
grar diversificar el portafolic de productos y/o ser-
vicios de la empresa.

En el actual contexto de turbulencias continuas
que viven las economias de los paises, cada vez
es mas notoria la dependencia e interdependen-
cia de las naciones, lo cual nos lleva a realizar
urgentes reflexiones y a analizar la forma de afron-
tar en los proximos afios la competencia en el
ambito internacional. ; Que sera de los paises en
vias de desarrollo? ; Seguiremos siendo mas de-
pendientes de los paises desarrollados? ; Nues-
tros productos seran aceptados en los mercados
internacionales de la misma manera en que acep-
tamos los productos alemanes, americanos, ja-
poneses, coreanos, taiwaneses, etc.,?. Un apar-
te publicado en la revista Dinero dice "Lo cierto es
que el comercio internacional es la fuente del di-
namismo por excelencia en la economia mun-
dial™'. Mientras que en 1880 y 1995 el PIB mun-
dia crecio un 2.3% anual, el crecimiento de las
exportaciones mundiales se duplico. En estos
mismos afios, mientras que en Ameérica Latina el
PIB crecio el 1.8% anual, las exportaciones lo
hicieron en 6.2%. Si las exportaciones colombia-
nas no crecen, no es por falta de crecimiento de

' A Exportar. En: Revista Dinero, No. 75. Diciem-
bre 14 de 1998. p. 39.
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la demanda "y prueba de ello es que existe una
gran mayoria de empresarios que aun no saben
que existe el SPG (Sistemas de Preferencias
Generalizado} y el SPG Andino (Sistema Gene-
ralizado de Preferencias Andinas) para exportar
sin impuestos sus productos a la Union Europea
que cuenta con mas de 370 millones de consumi-
dores potenciales"; y que con el APTA (Andean
Trade Preferences Agreement-Ley de Preferencias
Andinas) pueden exportar a Estados Unidos mas
de 6100 productos con excelentes ventajas aran-
celarias.

La década que finalizo,
y el nuevo milenio que se
inicia estaran marcados
y caracterizados por la
consolidacion de los blo-
gues econémicos y por
la mayor integracion; las
empresas estaran cada
vez mas orientadas a la
reduccion de costos y a
asociarse
internacicnalmete con
multinacionales, de
modo que habra mayor
dependencia de los pai-
ses subdesarrollados
respecto de los desarrollados. Las economias
seran mas globalizadas, el mercado como tal en
un pais con vision etnocéntrica ya deja de serim-
portante. Ahora el mercado (personas) no estara
marcado ni representado por fronteras definidas:
el nuevo mercado y €l nuevo contexto seran reco-
nocidos por la estandarizacion de productos, y
otros en menor instancia por la especializacion
(nichos de mercados) porque el producto o servi-
cio que se elabore 0 manufacture y se comercia-
lice debe fabricarse con vision global para que
pueda satisfacer las necesidades, gustos, expec-
tativas y deseos de cualquier consumidor en cual-
quier parte del mundo.

Las fronteras desde hace muchos afios dejaron
de ser barreras para insertarse en la economia
global. Pero en el caso colombiano muchos em-
presarios aun siguen con la vision del mercado
local, de vision etnocentrica.

No es facil salir de! atajo o trancdn en el que esta-
mos. Para salir, es imperativo que cambiemos de

actitud para ir en busca de los mercados interna-
cionales, porque no hay ofra salida en materia de
internacionalizacion gue la de buscar mercados
externos, pueste que el actual motor de desarro-
llo, fa construccion, ya cumplié su ciclo. En el
modelo de economia proteccionista se pensaba
~que la unica manera de crear y generar empleo
era la construccion y se actuaba en consecuen-
cia. Hoy ese viejo modelo hay que revaluario y el
nuevo modelo estara caracterizado por las expor-
taciones. No hay otra via, si queremos estar a la
par en lecnologia, en distribucién y logistica, en
compelitividad y en innovacion con la competen-
cia internacional, con los
nuevos procesos produc-
tivos, con las nuevas for-
mas de compertir y con
las nuevas formas de
gerenciar. En suma, todo
esta regido por el impe-
rativo de la
internacionalizacion.

Con frecuencia se escu-
cha decir empresa que no
exporte, esta condenada
al fracaso; ya durante el
periodo presidencial del
Dr. Lleras Restrepo se
hizo énfasis en la frase exportar o morir, ala que
hoy se agrega: (Como exportar e
internacionalizarse? ; Cuales son las etapas por
las cuales pasa una empresa para dejar de ser
local y convertirse en internacional, multinacional
y por Ultimo global? ¢ Como un pais puede ser
competitivo? ;Cuéles son los determinantes que
lo pueden llevar a ser competitivo?.

La proxima década estara caracterizada por un
gran dinamismo: continuos y rapidos cambios en
los gustos de los consumidores, alianzas y fusio-
nes que daran como resultados fuertes oligopolios,
- concentracion de riquezas, fortalecimiento de las

compaiiias lideres, fortalecimiento de los palses

miembros del G-7, la Union Europea, Japony en
| menor grado paises como China, Malasia,
| Vietnam,Corea, Taiwan y Singapur. Ademas por
parte de la ASEAN seguiran creciendo, si no a

ZIbid.
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los ritmos de los afios 80 y 90, si aproximada-
mente con un PIB del 3.5 a 4.0%. Las economias
del Mercosur como Brasil y Argentina, mientras
no reduzcan su déficit fiscal y su corrupcion, se-
guiran creciendo aproximadamante al 2.0% para
el proximo milenio; igual ocurre con México. Para
estos paises es importante conseguir mayor por-
centaje de participacion de sus exportaciones en
los mercados de las economias de la Union Euro-
pea, Japon y Estados Unidos, con el fin de redu-
cir el déficit de su balanza comercial para que
puedan lograr convenios con los gue sus produc-
tos tengan mayor aceptacién en estos mercados.
Para ellc es importante mayor inversion en tecno-
logia, mayor capacitacion y entrenamiento del
recurso humano, contar con una amplia vision
empresarial, reducir trabas al comercio, diversifi-
car la produccién hacia productos con mayor va-
lor agregado tipo exportacion, mayor inversion
extranjera por medio del joint ventures, franqui-
cias, maquilas que adquieran mayores conoci-
mientos en nuevos procesos de produccion,
comercializacion, logistica, distribucion fisica in-
ternacional, habilidades de negociacion. Todo esto
con ef objetivo de mejorar la productividad y
competitividad a mediano y largo plazo, para ob-
lener y mejorar ventajas competitivas sostenibles
y para lograr incrementar su participacion en el
comercio mundial, aumentar su riqueza y mejorar
el nivel de vida que tanto se anhela.

La Importancia de los Mercados Globales

El mercado nacional mas grande de! mundo es el
de Estados Unidos, porque cuenta con una de
las poblaciones de mayor consumo en el mundo.
Actualmente cuenta con mas de 260 millones de
habitantes, y con uno de los ingresos per capita
mayores: por encima de los U.S. 25.000, ade-
mas, representa aproximadamente et 25% del mer-
cado mundial para todos los productos y servi-
cios. Asi es que los directivos de las empresas
americanas o estadounidenses que deseen incre-
mentar su participacion de mercado, deberan vol-
carse hacia otros mercados o regiones como los
de Japon, la Union Europea o América Latina, de-
bido a que el 75% del potencial del mercado mun-
dial se encuentra fuera de los Estados Unidos.

Las empresas de los paises como Japén, la Unién
Europea, Asia y América Latina tienen un reto y
una mayor motivacion para buscar mercados po-

tenciales fuera de sus fronteras debido a que se
encuentran en un solo mercado muchas oportuni-
dades gue no se consiguen en empresas estado-
unidenses. Por ejemplo, aunque el valor en déla-
res del mercado interno para las empresas japo-
nesas es el segundo mercado libre mas grande
del mundo después de Estados Unidos, el mer-
cado fuera del Japon representa el 85% del po-
tencial mundial para las empresas japonesas. Para
los paises europeos, la situacion es aun mas im-
portante. Aunque Alemania es el mercado mas
grande de Europa integrado por un solo pais, el
94% del potencial del mercado mundial para las
empresas alemanas se encuentra fuera de su pais
de origen™. Ademas el mundo cada vez se est
integrando mas en megabloques econdmicos y
comerciales tales como la Union Europea, el Blo-
que del Pacifico, el NAFTA, el Mercosur, el ALCA,
entre otros.

Coémo Lograr Ventajas Competitivas y Afron-
tar el Reto de los Negocios Internacionales

La pregunta es: ; Qué deben hacer los paises si
quieren tener ventajas competitivas o comparati-
vas? ; Si quieren tener posiciones sélidas y esta-
bles de inversion y comercio internacional?. La
respuesta es: cumplir con los siguientes
estandares*;

1. Han de mantener la competitividad econémica
y social.

2. Han de conservar su poder de negociacion e
influencia en las regulaciones comerciales para
gue el resto de los paises miembros de los blo-
ques econdmicos-comerciales abran sus fronte-
ras a los bienes y servicios del exterior y estén
dispuestos a importar y exportar en el comercio
global, ejemplo, Colombia con la CAN y el G-3.

3. Han de desarrollar una orientacion estratégica
global en la que el gobierno actie como vehiculo
y apoyo a los empresarios, adecuando una infra-
estructura que les permita operar ccmo empre-
sas internacionales y/o muitinacionales y no solo

SWAREN, Keegan J. y MARK, Green. Fundamen-
tos de Mercadotecnia Internacional. Ed. PHH.

‘PORTER, Michael. The Competitive Advantage
of Latinos. Nueva York, Free Press. 1990. p. 72.
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como empresas locales que realizan negocios con
los mercados externos. Debe eso si protegerse
un sector muy especifico como el agricola. Si
analizamos detalladamente las politicas de los
paises industrializados, vemos que abren progre-
siva o gradualmente sus fronterasy el ultimo sec-
tor que exponen a la competencia glcbal es el
agricola, porque este sector es estratégico, clave
y fundamental para desarrollar la base alimenticia
' de un pais, junto con los otros sectores de pro-
ductos semi-elaborados y terminados.

Una vez establecidos los parametros de como
afrontar el reto de las negociaciones internacio-
| nales, vienen los de como
mantener la competitividad
economica.

Durante la década de los 80,
Estados Unidos vio debilitar-
se parte de su competitividad
econdmica a causa de la
importaciones provenientes
de Japon y Eurcpa. En el
caso de la CAN, en especial
venezuela, Ecuador y Co-
lombia en los afios 90, las
oleadas de productos asiati-
cos han resentido ciertos
sectores de la economia.
Volviendo al caso de los Es-
tados Unidos, en los afios 70
se consideraba que los autos japoneses eran fa-
bricados con baja calidad ; ahora, en cambio, en
algunas gamas son mejores los fabricados por la
industria japonesa que por la industria america-
na. Sin duda la competitividad economica se ha-
lla en un estado de flujo de constantes cambios

-(1+D). Analizando el caso americano se observa
la pérdida de posicionamiento en algunas indus-
trias atin cuando lo conserva en ofras: Entonces
viene la reflexién ;A qué se debe la ventaja com-
petitiva de algunos paises?. Muchos expertos
sostienen que la ventaja competitiva que gozan
algunos paises se debe a los siguientes determi-
nantes:

#1 Bajos costos en lamano de obra.

&1 Las tasas de interés y el tipo de cambio.

- 1 Las economias de escala. La situacion geo-
gréfica y los convenios que pueda lograr para in-
sertarse al mercado global, como, también la ha-
bilidad de negociacion que desarrolle el Estado
para que los empresarios se internacionalicen.

El analisis arroja como resultado que la mejor for-
ma en que las empresas pueden obtener ta venta-
ja competitiva, es por medio de lainvestigaciony
las innovaciones que mejoran el desarrollo. En
Colombia todos queremas ser-competitivos de la
noche a la manana, pero si de verdad queremos
lograrlo debemos empezar por el andlisis de cuanto
de nuestro presupuesto invertimos en nuevas for-
mas y desarrollos de produccion,
logistica, comercializacion, dis-
tribucion, ete. ¢ Cuanto invertimos
en mejorar nuestra forma de vi-
vir? ¢ cuanto invertimos en parti-
cipar en ferias nacionales e in-
ternacionales? ¢ Cuanto inverti-
mos en capacitar recursos hu-
manos para el proximo siglo?. En
este punto la mayoria de empre-
sarios ven la capacitacion como
un costo, le cual es un grave
error. Esta debe alentarse y ver-
se como una inversién que da fru-
tos a mediano y largo plazo.
Después de asumir estos retos,
podemos preguntarnos qué tan
competitiva puede llegar a ser mi
empresa; de lo contraric no podemos pretender
competir con companias que por filosofia, politi-
cas, conviccién, tradicién y desarrollo aplicanuna
politica de mejoramiento continuo.

La ventaja competitiva se logra bajo la constante
de investigacion y desarrollo (1+D), mediante un
mejoramiento del know how en cualquier area o
especialidad de la empresa. Por ejemplo, Volvo,
fabricante de autos que en la actualidad pertene-
cen a FORD, continuamente trata de mejorar la
seguridad de sus vehiculos; ha aumentado su ven-
taja competitiva a medida que la seguridad se ha
convertido en el factor mas importante en las de-
cisiones de compra para un segmento de consu-
midores. Otra manera de lograr la ventaja compe-
titiva es hacer obsoletas mediante un excelente
desarrollo y posicionamiento, las innovaciones de
los competidores. Un buen ejemplo de ello es el
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caso de Raychem® de Estados Unidos, firma que
lleva afios concentrandose en ofrecer productos
de tecnologia intensiva a los clientes industriales:
uno de los productos de mayor venta era un siste-
ma para sellar los empalmes de los cables telefo-
nicos, pues generaban mas de U.S. 125 millones
anuales y tenian clientes altamente satisfechos.
Sin embargo, Raychem introdujo una nueva tec-
nologia de sellado que mejoraba de modo extraor-
dinario el desempefio. Hoy ha empezado a ven-
der la nueva tecnologia y ha dejado de fabricar el
anterior producto. De ese modo los competidores
que estaban desarrollando un producto para com-
petir con el producto original de Raychem se die-
ron cuenta de que sus esfuerzos habian sido
indtiles. La reflexion nos lleva a pensar que en
Colombia muchas empresas entran al mercado
con la sola nocién y/u objetivo de competir con la
empresa lider o viceversa sdlo por sacar produc-
tos similares y con tal de ser competitivos sacrifi-
can la utilidad fijando precios mas bajos. Es alli
donde comienza la guerra de precios. (En cam-
bio de ser reactivos, por qué no son proactivos?,
es decir si he decidido entrar al mercado .por
qué no mejorar lo que hay?.

Sitodos pensaramos en entrar al mercado con el
animo de competir, generar nuevas altemativas de
fuentes de trabajo, industrializar al sector al cual
pertenecermos, mostrar ante el mundo que si in-
vestigamos y podemos crear nuestras propias
tecnologias para mejorar el nivel de vida,
eatariamos hoy a la par de paises como Japon,
Corea, Taiwan y Singapur que en un principio se
apayaron en empresas multinacionales pero no
se quedaron alli esperando y dependiendo sino
que el gobierno y su clase dirigente se preocupa-
ron por darse a conocer y crear sus propias tec-
nologias en los mercados externos.

Si actuamos y pensamos asi, seguramente me-
joraremos nuestra posicion en el mundo y estare-
mos generando ventaja competitiva para nuestro
negocio y para nuestro pais. El segundo paso es
¢como convertir esa ventaja en sostenible? Es
sostenible hasta que la competencia la iguale. En
ese punto usted debe hacer lo mismo que hizo
RAYCHEM de Estados Unidos.

LA COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL DE LA
EMPRESA

Se ha preguntado usted ; Por que algunas em-
presas pueden innovar constantemente y otras
no?¢Porqué a algunas empresas en el actual con-
texto de internacionalizacion-globalizacion y tur-
bulencia, les va bien en Colombia, mientras en el
ambiente solo se habla de crisis, recesion, con-
cordatos, quiebra y cierre de empresas?.

Ocurren casos como el de Proquinal S A., que a
traves de su trabajo en 1+D y gracias a su fortale-
zaenlalogistica de exportacion y comercializacion
internacional mas la férrea conviccion de
internacionalizarse, su actual presidente Alfredo
Fronlich, ha logrado a través de los dltimos 10
anos posicionarse y competir con sus productos
en mercados tan exigentes como los de Europay
Estados Unidos. Ademas de poseer otra ventaja:
el poder de negociacion con sus proveedores de
materias primas y el continuo contacto para in-
vestigar y desarrollar nuevos productos con aditi-
vOs especializados, que le ha permitido utilizar y
tener acceso a materias primas de alta calidad y
atecnologia de vanguardia producidas por multi-
nacionales,

Otro caso es el de Baterias Power Pack de Mag,
que bajo la direccion de su presidente Diego Mejia,
paso de facturar 800 mil baterias en 1996 a un
millén de unidades en 1997, lo que significé un
aumento del 2.5%. Asi mismo su participacion
en el mercado se incrementd de un 36% a un
43% en un aiio, todo esto logrado sobre la base
de una alianza estratégica con la multinacional
Johnson Control. Esto le ha permitido a esta em-
presa colombiana tener presencia en mercados
externos coma los de Peru, Chile, Ecuador, Pa-
nama, Argentina y Venezuela. Ejemplos de que
todos podemos si se buscan alianzas, joint ven-
turas 0 maquilas (como México que genera ex-
portaciones al afio por mas de us 38.000 millo-
nes)y otros tipos de contratos para insertarse en
la economia internacional o introducirse por me-
dio de agentes, representantes o distribuidores o
de establecer filiales o subsidiarias que en un prin-

*CATHEORA, Philip. Marketing Internacional. Ed.
Mc Graw Hill, Octava Edicion.
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cipio son de importacion, comercializacion y dis-
tribucion y posteriormente de produccion en caso
de ser necesario cuando los costos de produc-
cién, logistica, distribucion y comercializacion son
mejores que en el pais de origen. Es deciren este
punto se debe hacer un andlisis de la cadena de
valor con el objetivo de crear una ventaja competi-
tiva en el ambito internacional sostenible.

Caso Carvajal S.A: Su actual presidente Adolfo
Carvajal, que desde hace 20 afios empezo el pro-
ceso de internacionalizacion y gracias a ello hoy
ha llegado a consolidarse como la primera em-
presa Colombiana Multinacional en el area de
Latinoamérica “en vez de seguir creando nuevas
empresas, como se hacia antes de la apertura,
ahora nos concentramos en ampliar el mercado
en los negocios internacionales en que ya nos ha
ido bien. Actualmente esta presente en 17 pai-
ses’. Caso PVC GERFOR S.A.: Su actual pre-
sidente Dr. German Foreroy su gerente general
Dr. Julian Hurtado, en medio de la crisis, no se
han quedado quietos y como resultado tenemos
que ya esta en los mercados internacionales:
acaba de anunciar grandes inversiones en el mon-
taje de plantas para la fabricacion de tuberias y
accesorios en pvc en Guatemala y en Chile, e
inaugurara dentro de poco una nueva planta en
Neiva - Huila bajo la Ley Paez. Esto muestra que
las empresas con vision de internacionalizacion
se dan a la busqueda de mercados externos y
podran sobrevivir, competir y estarala vanguardia
de nuevas tecnologias, y nuevas alianzas. Podran
estar compitiendo de tu a tG con las demas com-
pafilas multinacionales donde sus directivas nun-
ca se duermen, que es lo que ha pasado con
muchos empresarios: nunca se prepararon para
Ja apertura porque siempre consideraron que sus
mercados locales seguirian igual de protegidos
que antes de la apertura. Error muy grave que hoy
se paga con concordatos, cierres, saturacion del
mercado, baja demanda, cartera a 180 dias. Aun
cuando existen otras variables que explican la si-
tuacion economica cierto s que las empresas
que hanido en busca de los mercados externos,
no estan tan golpeadas como las que prefirieron
quedarse estaticas. Como consecuencia de esta
dltima actitud han llegado empresas extranjeras
y han hecho la situacion mas dificil: para no ir
mas lejos Bimbo llegé al mercado Colombiano y
en el lapso de un afio la marca ya tenia el 40%
del mercado local, con una ventaja adicional muy

fuerte porque ha logrado que el consumo de pan
tajado en la region aumente en un 50%. La pre-
gunta para reflexionar es ¢por qué empresas
Colombianas en su sector no habian descubierto
dicha necesidad? y si existe recesion y hay cri-
sis en el pais, etc, etc. ¢ Como se puede explicar
esto?.

Para terminar y antes de llegar al modelo de la
ventaja competitiva propuesto por M. Porter, ana-
licemos otro caso: el de la incursion de
hipermercados que afecté considerablemente la
rentabilidad de las cadenas nacionales.

El flujo de inversion extranjera en este sector ha
venido creciendo con la flegada a Colombia de
cadenas como Carrefour y proximamente Walt
Mart Stores que segun el ranking de la revista
Fortune 2000 es la octava corporacion mas gran-
de del mundo con ventas de U.S.$ 119.299 millo-
nes y la cuarta en Estados Unidos en mercado
de valores, pues esta en el puesto No. 14 de las
de mayor utilidad en Estados Unidos, y como dato
mas preocupante para nosotros es la octava cor-
poracion més grande del mundo, por encima de
GE, Toyota Motor Co, IBM, AXAy Daimler -Benz
AG

La descripcién anterior permite ilustrar un poco
sobre la identidad del Walt Mart Stores, ante quien
se enfrentaran las cadenas de hipermercados y
supermercados. Esto es lo que ha hecho que se
pase de una inversion de US$ 4.400 millones en
1096 a US$ 47.000 millones en 1997, esta cre-
ciente tendencia tiene preocupados a los empre-
sarios de este ramo, quienes ya estan sintiendo
sus efectos (caso la compra de Exito a
Cadenalco), el cual quedara con participacion del
41 % del mercado por ahora. Su gran reto sera el
de mantenerse o de incrementar ese porcentaje
una vez se consolide Carrefour y luego de Walt
Mart Stores.

Los casos anteriores los he propuesto como base
para entender con mayor profundidad y claridad
el modelo de M. Porter sobre |a ventaja competiti-
va internacicnal de la empresa.

En opinién de M. Porter®, la respuesta se encuen-
tra en cuatro atributos generales que individual e

§|bid. The Competitive Advantage of Latinos.
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interactivamente rigen la ventaja competitiva a ni-
vel nacional. Estos son:

#1 Condiciones de factor.
#1 Condiciones de la demanda.
€1 Industrias conexas y de soporte.

@1 Estructura, estrategia y rivalidad de las empre-
$4ds.

Analisis de los Determinantes

Condiciones de factor- Segun la teoria del comer-
cio internacional, un pais exporta los bienes que
aprovechen al maximo ias condiciones de factor:
Tietra, mano de obra y capital; ejemplo de ello es
China: es intensiva en mano de obra y tierra, lo
que les ha permitido autoexigirse en la busqueda
de lograr cada dia mayor inversion extrajera por
medio de alianzas estratégicas, joint ventures,
maquilas vy licencias de fabricacion, ya que este
pais sin capital no podria explotar sus dos mayo-
res fortalezas: tierra y mano de obra competitiva.

Condiciones de la demanda: Porter sefiala que la
ventaja competitiva de una empresa y un pais se
fortalece si sus bienes y servicios tienen una gran
demanda local e internacional. Esta circunstan-
cia ofrece varios beneficios que le ayudan al ven-
dedor a saber lo que sus compradores desean
adquirir; si el producto es el adecuado o si hay
gue modificarlo. De hecho, cuanto mas eficientes
sean sus clientes a mediano y largo plazo, mejo-
res beneficios y ventajas obtendra frente a sus
competidores, ya que si no esta en un mercado
exigente, o usted no lo hace exigente para sacar
ventaja competitiva frente a sus rivales, mas tarde
que temprano su ventaja sera igualada y lo mas
probable superada. Por ejemplo, un motivo por el
cual las empresas Japonesas disefiaron unida-
des més pequefas y silenciosas de aires acondi-
cionados, es que muchos de ellos viven en espa-
cios pequefios donde un ruido fuerte es molesto.
También desarrollaron unidades que funcionaban
con compresores rotatorios que consumen poca
energia, porque los usuarios se quejaron conti-
nuamente de que Ia energia era mas costosa, y
querian una unidad que no consumiera mucha
energia. Otro ejemplo es el de Mac Donald's; ¢, por
que se creo y por qué hoy son un emporio Gio-

bal?. Nacieron y se convirtieron en un emporio
global debido a que los consumidores estadouni-
denses ayudaron a crear una industria muy efi-
ciente en comidas rapidas, por su afan de aprove-
char mejor el tiempo, por el fast food, etc. Al di-
fundirse por todo el mundo el gusto por este tipo
de comida se origind una nueva forma de hacer
negocios internacionales (las franquicias). Es
decir una fuerte demanda ha creado una gran in-
dustria y una nueva forma de hacer negocios en
el ambito internacional. En el caso Colombiano
tenemos a Kokorico, que a través de franquicia
se expande a nivel nacional e internacional hacia
Ecuador y Venezuela. Solamente en Canada exis-
ten 400 empresas de este tipo; Argentina y México
cuentan con sistemas avanzados de franquicias
en Latinoameérica, el rey y lider en este campo a
nivel mundial es Estados Unidos.

Industrias conexas y de soporte: El tercer deter-
minante de la ventaja competitiva internacional
propuesto por M. Porter es la presencia de indus-
trias conexas y de soporte que sean competiti-
vas en el ambito internacional. Se trata principal-
mente de las industrias de servicios (outsourcing
y maquilas) cuando los proveedores estan situa-
dos cerca del productor.

Las compariias normalmente ofrecen productos
mas competitivos a sus proveedores cercanos,
lo cual genera mayor entendimiento en cuanto a
prondsticos de cambios en la demanda y tenden-
cia del mercado: cambios tecnolégicos y cam-
bios en distribucion y comercializacién. El com-
partir toda esta informacion con su proveedor mas
cercano le ayuda a no perder la competitividad:
un ejemplo colombianc de ello es la industria del
cuero que no ha sabido aprovechar esta situacion
tal como lo ha hecho Italia al maximo: en este
pais los fabricantes de calzado interacttan perio-
dicamente con los fabricantes de pieles,
intercambiando informacion que les sirva para
sequir siendo competitivos. Y la interaccion be-
neficia tanto a unos como a otros.

La ventaja de esta informacion es su flujo e inter-
cambio porque permite ser mas agresivo para
responder oportunamente ante los competidores.
La ventaja de este tipo de interaccién nos mues-
tra que los productores no deben crear proveedo-
res (cautivos) que dependan de ellos, a menos
que sea una integracion hacia atras, para poder
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garantizar el suministro adecuado y oportuno. Si
los proveedores e suministran ala competencia,
se encontraran en mejor posicion de saber para
donde va el nuevo ambiente y los cambios en los
negocios.

Estructura, estrategia y rivalidad de las empre-
sas: El cuarto determinante de la ventaja compe-
titiva nacional propuesto por M. Porter, en el con-
texto dentro del cual las compafias se crean, or-
ganizan y administran, es la naturaleza de la riva-
lidad en el ambito nacional: no hay un sistema
gerencial que sea adecuado para todos los luga-
res y circunstancias. Las naciones tienden por lo
general a progresar donde las practicas

gerenciales favorecidas por el ambiente nacional

son apropiadas para las fuentes de ventaja com-
petitiva. Asi, en Italia, las empresas prosperas
suelen ser pequefias y de tamafio mediano, ope-
ran en industrias fragmentadas como las de ilu-
minacién, muebles, calzado, maquinaria plastica,
moda y vestuario. Estas empresas son maneja-
das por grandes familias. Por el contrario, Alema-
nia tiende a organizaciones jerarquicas que dan
prioridad al contenido técnico o ingenieril. En Ja-
pon las empresas mas exitosas son administra-
das por Keirelsus.

Otra area importante de la rivalidad nacional es la
ubicacion de los competidores. Muchas veces,
las companias competidoras estan cerca una de
la otra. Ejemplo: en Suiza, las empresas farma-
céuticas se encuentran en Basilea, en Japon las
empresas de motocicletas estan ubicadas en
Hamamatsu: en Alemania la industria del acero
se encuentran en Solingen, en Estados Unidos
las agencias publicitarias se encuentran agrupa-
das en Madinson Avenue en Manhatan —ciudad
de New York. En Colombia la industria textil se
encuentra establecida en Medellin, la industria
farmacéutica en Cali, la industria Petroquimica en
Cartagena. En Venezuelala gran industria de Pin-
turas y Tintas se encuentra en Valencia; la indus-
tria petroquimica se encuentra en el Tablazo-
Maracaibo.

Una vez analizados los determinantes surge la
pregunta de ¢,como configurar laempresa para la
internacionalizacion?

Existen tres ambitos que nos definen la capaci-
dad competitiva de la empresa.

Ambito de Empresa

Ambito de Producto Ambito Geografico

En el Ambito de Producto los empresarios y
directivos de marketing internacional deben deci-
dir: si quieren ser especialistas o generalistas,
tener una produccion concentrada o diversificada,
es decir poseer amplia gama de productos en
varios sectores, una linea de productos reducida,
¢ De qué depende esto?.

Depende en todo su porcentaje del logro de la
ventaja competitiva: si la iinea de productos
diversificada en varios sectores nos permite tener

| consistencia y cobertura entre las lineas, exce-

lente. De lo contrario habria que pensar en la
especializacion: en buscar nichos de mercados
especializados que permitan lograr una ventaja
competitiva y, ala cual la competencia no pueda
iguatar o superar.

" El Ambito de Empresa: Significa qué nivel de

liderazgo alcanzaran sus directivas para lograr
acuerdos con proveedores internos y externos,
para hacer alianzas, fusiones, adquisiciones, joint
ventures en el campo nacional € internacional, 0
para insertarse en ei comercio mundial mediante
modos directos o indirectos. (Agentes represen-
tantes, distribuidores, subsidiarias o filiales en
importacion y comercializacion o en produccion.)
Un ejemplo de ello es lo logrado por PVC Gerfor
S.A, después de haber ingresado al mercado de
Centroamérica ( Guatemala) y Chile en formain-

| directa con representantes; ahora su nueva estra-

tegia de empresa internacional le ha permitido
establecer plantas de produccién en estos pai-
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ses, es decir ha pasado de una etapa local a una
etnocentrica, y luego, segun Kegan de una
etnoceéntrica a una internacional.

Por ltimo, el Ambito Geografico: me determi-
nara el alcance de lo nacional! y la transicion de
éste a lo internacional, ; qué cubrimientos Y SO-
porte puedo lograr.? para ello es importante cono-
cer las etapas por el cual pasa una empresa de
ser regional-global a multinacional o global. Alos
paises asiaticos les tomé aproximadamente 30
afnos para que empresas como: Samsung,
Daewoo Motor Corp, Hyundai se convirtieran en
empresas Internacionales, a través de tres deter-
minantes basicos: tecnologia, productividad %
competitividad para hacer mas competitivas sus
exportaciones, han tenido que cumplir requisitos
basicos como, una mano de obra calificada y ca-
pacitada constantemente, un buen ambiente de
negocios entre estado y empresarios, adecuacion
de su infraestructura fisica para los mercados
externos y un buen mercado de capitales. Como
politicas fijarcn: Politica macroecondmica de baja
inflacion; alta inversion, endeudamiento a largo
plazo bajo la filosofia de adquirir tecnologia de los
paises miembros de G-7, educacion, capacitacion
y entrenamiento.

Una vez establecidos los objetivos de la empresa
para competir y lograr la ventaja competitiva, apa-
rece el riesgo estratégico basico: que los compe-
tidores alcancen a la empresa, y que su ventaja
competitiva desaparezca: con lo cual volverian a
ser entonces un competidor mas, y estaria vol-
viendo a una estructura de mercado de compe-
tencia perfecta: cuando se logra una ventaja com-
petitiva sostenible automaticamente se pasa de
una estructura de mercado de competencia per-
fecta a un mercado con venta especializada y
puede monopolizar en cierta forma el mercado,
porque sila competencia no logra vencer ia venta-
ja competitiva, se es Unico en el mercado, y en-
tonces las estrategias de precios, de distribucion,
comercializacion y logistica, de comunicacion, de
internacionalizacién pueden lograr mayores bene-
ficios y como resultado, son valeradas por los clien-
tes.

Analisis del Proceso de Internacionalizacién
de la Empresa

Hay diversas formas de ir a los mercados exter-
nos para internacionalizarse y luego globalizarse,

Pero este es un proceso que no se logra de la
noche ala mafiana, ya que el ingreso a! comercio
infernacional tiene sus etapas, sin embargo ofre-
ce grandes ventajas a las empresas que decidan
iren busca de nuevos potenciales consumidores
para convertirlos en reales. Existen una serie de
molivos y obstaculos al ingresar, analicemos al-
gunos motivos por los cuales debemos
internacionalizarnos:

Motivos para internacionalizarse

Antes de ir en busca de los mercados internacio-
nales, es importante preguntarnos ¢ qué vende-
mos.? ¢ Qué es lo que hace la empresa.? ;Cual
es su enfoque estratégico.? ;Cual es su visén
internacional.?, ya que el solo hecho de tener o
contar con un buen producto ya no es suficiente.
Vender productos tangibles o intangibles bonitos,
funcionales y partir de la premisa de gque si se
venden a un precio razonable se venderian solos,
no es correcto, quiza que para algunos productos
delmercado doméstico, pero no necesariamente
en el ambito internacional. En la gran mayoria de
¢asos no es tan simple como se piensa y se ac-
tua, porlo que puede afirmarse que se viene pro-
duciendo un gran cambio al pasar de un mercado
de oferta a un mercado de demanda. En |a actua-
lidad, existen muchas alternativas y sustitutos, y
habra mas con la internacionalizacion de Ias eco-
nomias y su globalizacion que hacen gue cada
dia sea mas fuerte la competencia por la lucha de
un espacio en la mente de los consumidores.

Razones para ir en busca de los mercados exter-
nos:

- Entrada de nuevos competidores al mercado
domestico, o que incentiva la busqueda de nue-
vos mercados.

- Saturacion del mercado doméstico que exige a
la empresa buscar oportunidades en otros paises
Vecinos.

- Necesidad de insertarse en el mercado interna-
cionai por la globalizacion de la economia.

- Diversificacion del portafolio de productos y ser-
vicios para afrontar la competencia y no depender
de un solo mercado.
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- Ganar competitividad mediante la adquisicion de
nuevas formas de hacer los negocios, mediante
tecnologia, capacidad gerencial y know how.

- Alianzas estratégicas, franquicias, joint ventures,
fusiones, maquilas con empresas internacionales
para reducir costos, lograr econocmias de esca-
las, mejorar en eficiencia, tecnologia, productivi-
dad y competitividad.

- Disminuir el riesgo de estar presente en un solo
mercado.

- Permitir la supervivencia de la empresa en el
largo plazo y, extender el ciclo de vida del produc-
to en otros mercados.

- Aprovechar los nuevos mer-
cados, generados por tratados
y acuerdos fogrados por el
gobierno a raiz de la
globalizacion.

- Mayar utilizacion de la ca-
pacidad subutilizada de la
empresa.

- Utillizacion de las zonas fran-
cas con el fin de poder impor-
tar mercancias para transfor-
macion o ensamble y futura
exportacion.

- Mejorar el nivel de vida tanto de los miembros
que laboran en la empresa, como en el pais

- Utilizacién del plan Vallejo como incentivo para
importar y iuego exportar.

- Estar a la vanguardia en tecnologia, en marke-
ting, distribucion y logistica para ser mas compe-
titivos y lograr mayor conocimientos de los mer-
cados.

- Competir en escenarios distintos al domestica.
- Mejorar la balanza comercial del pais.
- Porgue laempresa es creada para la exporta-

cion, ejemplos trading, broker, consorcios de ex-
portacion.

- Ganar mayor posicionamiento en el mercado
domaéstico.

- Obtener e incrementar divisas via exportacion.

Pero asi como encontramos un sinndmerc de ra-
zones y/o motivos para internacionalizarnos, en-
contramos también obstaculos cuando empren-
demos la blisqueda de aquellos mercados exter-
nos en el comercio mundial: los directivos deben
estar preparados y conscientes de que muchos
de ellos no se pueden evitar, aln cuando si pode-
mos ajustarnos a ellos.

Obstaculos a la Internacionalizacion

- Financieros: La falta de cre-
ditos adecuados a largo plazo
con bajas tasas de interés
gue permitan adquirir equipos
y/o materias primas.

- Comerciales: El desconoci-
miento de fos mercados y sus
oportunidades de demanday
el dificil acceso a los poten-
ciales compradores externos.

- Logistica: Dificultades en la
logistica de exportacion, des-
conocimiento y manejo del
transporte hacia los mercados
externos potenciales, los cuales pueden generar
altos costosos de los productos.

- Viajes y misiones comerciales internacionales
para la exploracion de los mercados, 0 nuevos
mercados, aungue hoy, via Internet ya no pode-
mos decir que es un gran obstaculo a vencer.

- Poca vision de internacionalizacion: actitud men-
tal cortoplacista por parte de sus directivos.

- Cultura hacia los mercados locales y temor al
riesgo que enfrenta la empresa en el ambito inter-
nacional sobre los factores no controlables y
entornos turbulentos.

- Exceso de tramites y burccracia interna scbre
la decisién de ir hacia los mercados externos.

- Dificultades de realizar alianzas estratégicas,
fusiones, convenios, acuerdos, joint ventures ge-
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nerados por la desconfianza en los potenciales
SOcios.

- Existencia de fuertes monopolios u oligopolios
en los mercados a operar.

- Carencia de personal idoneo y calificado.

- Falta de tecnologia que permita adaptar los pro-
ductos a los mercados externos.

- Deficiente infraestructura vial del pais.
- Constantes conflictos bélicos .

- Restricciones legales: Las mas usuales estan
impuestas por los gobiernos, especialmente las
del pais que recibe la exportacién. Normalmente
son restricciones arancelarias y no arancelarias.
(Practicas Comerciales).

Por politica comercial o practicas comerciales
debe entenderse la totalidad de las medidas que
regulan él trafico econdmico con el exterior, 0 sea,
toda clase de medidas que adopte el Estado ten-
dientes a regular el trafico o comercio de merca-
derias o de servicios. Las medidas pueden facili-
tar como también obstaculizar el comercio inter-
nacional y las relaciones economicas internacio-
nales

Las barreras arancelarias son los aranceles o
derechos aduaneros que pueden seriguales o di-
ferenciados para todos los bienes, y adoptan di-
versas formas, tales como el cobro de un porcen-
taje sobre el valor de la mercancia(CIF). Por la
forma en que se recaudan pueden ser especifi-
cos, ad valorem, alternatives o compuestos. Los
derechos especificos, se establecen sobre la
mercancia que se importa gravandola mediante la
aplicacion de una suma fija de dinero por cada
unidad, ya sea este un kilo, litro 0 un metro, etc.
Se trata de una tarifa fija aplicada sobre la canti-
dad de unidades importadas.

Los derechos ad valorem, se aplican en términos
de porcentaje sobre el valor del producto importa-
do, esto, es un porcentaje sobre el valor declara-
do en la factura o sobre el establecido por la auto-
ridad aduanera, pero siempre sobre valores.

Los derechos alternativos: se impenen, cuando
para el mismo producto se establecen ambos

derechos(especificos y ad valorem }; uno u otro
en circunstancias distintas.

Y por ultimo los derechos compuestos, cuando
se aplican ambos derechos saobre el mismao pro-
ducto.

Las politicas arancelarias persiguen dos objeti-
vos basicos:

Fiscales: Se imponen para recaudacién de fon-
dos al Estado y aumentan los ingresos publicos.
Con la tendencia a la globalizacion este rubro se
le disminuye al gebierno en un alto porcentaje.

Proteccionistas: Se aplican con el objetivo de dar
proteccitn a la industria nacional o a ciertas ra-
mas. Antes de 1992 en nuestra economia predo-
minaba el proteccionismo, lo que causd gran atraso
tecnolbgico en ciertos sectores industriales, poca
vision internacional, y conformismo con ei mer-
cado doméstico.

Las barreras no arancelarias son cuotas de im-
portacion, controles sanitarios, especificaciones
técnicas, normas SO 9000 ¢ ISO 14000, normas
de seguridad, etc.

Las situaciones descritas influyen en que el co-
mercio internacional se restrinja. Sin embargo el
papel de la OMC: Organizacién Mundial del Co-
mercio, (antiguamente GATT ) ha promovido la
eliminacion de muchos de estos obstaculos, im-
pulsando tratamientos de igualdad, y de equidad
para todos los paises miembros, derechos de pro-
piedad intelectual, etc.

Parametros que Definen el Escenario Inter-
nacional.

Una vez la empresa ha emprendido el camino
hacia los mercados externos es importante anali-
zar los parametros que definen el escenario inter-
nacional, ya que las organizaciones estan
inmersas dentro de varios entornos ( tecnologico,
competitivo, socio cultural, pelitico legal, financie-
ro, ético-legal, demografico-fisico y medio am-
biental), cada vez mas globalizados y que gene-
ran profundos y acelerados cambios.

Antes nadie imaginaba que Rover terminaria en
manos de BMW y que actualmente Rover este
dejando pérdidas a BMW y esta no pueda desha-
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cerse de ella, debido a que el gobierno Britanico
proteslo por el cierre de la planta. Cambios como
los que ha generado Internet, Microsoft, y cam-
bios generados por las corporaciones multinacio-
nales japonesas que alguna de eilas vienen dan-
do perdidas como Toyota Motor Co , Nissan que
esta a punto de vender un 35% de sus acciones a
Renault, el caso de Volvo adquirida por Ford y en
fin muchos cambios en las regiones geograficas,
caso la Union Monetaria compuesta por 11 pai-
ses que dieron origen al euro, con lo cual las mo-
nedas mas fuertes como la libra esterlina, el fran-
co suizo, el yen japonés y el euro, se reducen al
délar americano.

Etapas en el Desarrollo Internacional de la
Empresa

En el desarrollo empresarial Kegan, (1996, Pag.
54 ) enumera cuatro etapas que son: etnocentrica,
policéntrica, regiocéntrica y geocentrica. Aungue
en todas las etapas se realizan operaciones co-
merciales en y entre naciones, el enfoque de
marketing internacional que se utiliza en cada una
es diferente. En este mismo sentido Kegan, en
1989, considera gue una corporacion pasa por
estas cuatro etapas en su evolucion: desde la do-
mestica hasta cuando llega a ser global. Cada
una de ellas es un tipo especial de empresa con
enfoque, orientacion, estrategia, estructuray es-
trategia de marketing internacional diferente.

Asi, en la primera fase, la empresa es nacional,

- tanto en su enfogue, como en su orientacion, e

incluso en la forma como realiza sus operacio-
nes: el analisis del entorno se limita al area na-
cional; hasta ese momento la idea de ir a los
mercados externos es nula. Con frecuencia es-
tas companias enfrentan el sindrome del titanic:
se creen invencibles en su propio terreno (su mer-
cado doméstico); creen que nunca seran ataca-
das y nunca perderan su mercado domestico; vi-
ven en |la era del proteccionismo; no son cons-
cientes de que han estado viviendo desde hace
una década la internacionalizacion.

Cuando a esta misma empresa le han vulnerado

| su propio terreno, entonces empieza a dejar el

Sindrome del Titanic a un lado y se da cuenta de
que la tormenta es en su propio terreno el cual
debe defender: se ve en la obligacion de atacar
otros mercados: alli nace la fase etnocentrica, es

| decir empieza a ver el mercado externo, como

una extension de su mercado, piensa enir a los
. mercado externos a traspasar las fronteras, para

competir en tecnologia, en precios, en calidad,
en innovacion y en know how. Entonces empieza
a tener en cuenta muchos ambientes y factores
que no domina y desconoce, como el idioma, las

- costumbres, las legislaciones, los regimenes

aduaneros, los transportes, ios sistemas de dis-

- tribucion, los tipos de cambios, etc. Hasta la se-
' gunda fase su orientacion basica sigue siendo
- hacia el pais de origen: su limitada experiencia

en los mercados internacionales les llevan a co-

i meter un sin namero de errores; pero se dan cuen-
! ta de que si su estructura financiera, de capitai,

de recursos humanos, y de sus estrategias no
esta bien fundamentada, tendra como resultado
el fracaso en la empresa. En esta etapa es impor-

~ tante aliarse en el pais de destino de sus exporta-

ciones y/o de buscar agentes, representantes,

~ distribuidores que le permitan estar presente sin

incurrir en altos costos para colocar su producto
al consumidor final. Otra dificultad que se presen-

| ta es la de si estandarizar su producto o servicio

o silo especializa ya que el producto vendido en

el mercado doméstico, no garantiza éxito en el
- mercado internacional.

. Superada la fase internacional, se enfrenta a la

tercera fase que es la de convertirse en empresa
Multinacional: su orientacion en esta etapa es

| policéntrica: en ésta cada mercado es unico, su
- estrategia es multidoméstica y su estrategia de
- marketing es la adaptacion de su producto o ser-

vicio a cada mercado. A diferencia de la fase an-
terior en cuanto a segmen{acion caso empresas
colombianas que empiezan por mercados muy

| similares como Ecuador, Venezuela, Pertu otras
- amercados de Estados Unidos, la segmentacion

de la fase etnocéntrica se da hacia los bloques

. economicos lo cual los integra. Por ejempla, Co-

lombia con la CAN y G-3, mientras que la seg-
mentacion en la fase policéntrica es muy similar
con la diferencia de que su estrategia es la de
adaptacion y de mayor cobertura, ya que su es-
tructura le permite en esta etapa tener subsidia-
rias o filiales de produccion o de comercializacion,
que le permitan abarcar mayores mercados y es-
tar presentes en Estados Unidos, Europa, Asiay
Latinoamerica
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Lograda la etapa anterior la empresa se perfila
como Global: es decir, se trata de una empresa
que piensa y actta globalmente; en la cual sus
estrategias de produccion se dan donde los cos-
tes sean mas atractivos y competitivas; donde su
logistica y distribucion fisica internacional sea mas
competiliva; las adaptaciones de los productos
no se realizan tanto en funcion de las diferencias
en las necesidades locales o regionales, sino
globales. Normaimente este tipo de empresa adap-
ta sus productos como especialidades, pero, a la
vez maneja la estandarizacion como lo ilustran
casos como Coca Cola, Mac Donalds, GMC, Ford,
Toyota Motor Co, entre ofras.

Sus activos estan dispersos: son
interdependientes y especializados; el know how
se comparte globalmente, sus directivos en los
paises donde operan normalmente son de cual-
quier pals industrializado y se han desarrollado
por largo tiempo en la compariia. Analizadas las
etapas del desarrollo internacional de la empresa
es importante conocer las estrategias de acceso
hacia los mercados internacionales, los cuales
pueden ser de forma directa, indirecla, concerta-
da o mixta,

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION:
Accesos de Forma Directa

Empresa Subsidiaria de Propiedad Total con
Personal de Venta Directa

Una empresa subsidiaria de propiedad total es un
negocio controlado totaimente por la empresa
matriz, ya que esta es propietaria de la totalidad
de las acciones ¢ existencias de la empresa sub-
sidiaria. En este caso, el personal de ventas,
empleado por la empresa subsidiaria, sera res-
ponsable de marketing, de la oferta y de la venta
alos clientes del pais. Todos los beneficios perte-
necen a fa empresa fabricante / proveedora, que
conserva el total control de marketing. La empre-
sa subsidiaria por el hecho de ser una corpora-
cion registrada en el mismo pais, esta sujeta a
los impuestos y regulaciones vigentes en él. Sus
beneficios se reparten entre la empresa matriz y
la subsidiaria, pero todos los efectos se conser-
van en la misma empresa.

Ventajas de las Empresas Subsidiarias
1. Control del "*know how” y del mercado.
2. Se mantiene contacto con el consumidor.

3. Se conserva la totalidad de los beneficios en la
empresa.

4. Presencia directa en el mercado en términos
de temporada.

5. Capacidad de aplicar rapidamente decisiones
para reajustar la estrategia.

6. Pre-acuerdos potenciales para todos los temas.
Inconvenientes de las Empresas Subsidiarias

1. Requiere mucho tiempo para penetrar en el
mercado.

2. Requiere tiempo retirarse.
3. Es costoso penetrar y retirarse.

4. El coste de la operacion se calcula en térmi-
nos de temporada.

5.Laretirada de fa empresa afecta suimagen.
6. Gastos de personal / reciclaje.

7. Conflictos con nueves canales.

8. Podria incitar a una competencia agresiva.

Asociados o Subsidiarios Bajo el Control del
fabricante y con Personal de Venta Directa

La principal diferencia, en este caso, consiste en
el nivel de propiedad sobre la empresa subsidia-
ria. No es totalmente propiedad de la empresa
matriz, por lo que el reparto de los beneficios y el
control de la empresa asociada dependen de la
proporcion que aquella posea.

Join Venture
Dado que no siempre se puede invertir directa-

mente en territorios extranjeros, mediante 1a crea-
cion de unadivision en el pais o de una empresa
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subsidiaria, se puede recurrir a un join venture con
otra empresa. Para ello es necesario un compro-
miso financiero limitado, y tiene la ventaja de te-
ner el respaldo local. Sin embargo, se esta en
desventaja y se pierde capacidad de control. Por
lo general, implica al menos a una empresa co-
mercial. Si ésta es mucho mayor en tamario,
tiene mas experiencia en sumercado y la necesi-
dad inherente de crear la empresa conjunta es
menor que en la de usted, evidentemente el con-
tro! real estara en manos de dicha empresa co-
mercial. Recordemos que un 50/50 es tierra de
nadie. Muchos joint ventures de este tipo han
acabado fracasando por no coincidir sus objeti-
vos y esfuerzos con la empresa matriz. Porotra
parte, esta puede ser la mejor opcion para mu-
chas empresas pequefas, sobre todo para las
innovadoras.

En los tres casos expuestos, es posible confiar
en el personal de venta directa, dependiente dela
empresa subsidiaria o conjunta. La responsabili-
dad de las ventas a un grupo de grandes cuentas,
mientras que otras se dejan en manos de perso-
nal de ventas indirecto, a través de uno o mas de
los medios que se presentaran mas adelante.

Ventajas de un Join Venture

1. Puede ser el Unico medio de conseguir acce-
SC.

2.Capacidad para manejar ambas culturas.

3. Potencial de intercambio reciproco tiempo de
direccion.

4. Reduccion del riesgo compartido y escasa
necesidad de recursos.

5. Si el clima es adecuado, completo acceso al
mercado, y, tal vez, posibilidad de establecerun
subsidiario mas adelanie.

 Inconvenientes de un Join Venture

1. Problema de control sobre las decisianes.

2. Demora en la toma de decisiones por enfrenta-

miento cultural.

3. Costes de viajes.

4. Tiempos de direccion.

5. Inseguridad sobre logro de clientes.

6. Fuente de inversion en tiempo de direccion.

| Medios Indirectos

Las instituciones distribuidoras se dividen en tres

. grandes categorias: Detallistas, comerciantes e

intermediarios, que a su vez pueden ser mayoris-
tas o agencias expedidoras.

_ Su objetivo es aumentar la eficacia de |a distribu-

cién a través de reducir la relacion entre el fabri-
cante / productor y el consumidor / cliente final;
ofrecer crédito / financiacion para el almacena-
miento y movimiento de bienes, lo cual permite
que el fabricante / productor continué operandoy
reduzca los riesgos, mientras se venden los pro-
ductos: reduccion de costes debido a la rutina de

. las transacciones; despliega una amplia selec-

cion de productos para que el consumidor / clien-

. tefinal elija.

Detallistas: Un detallista es el que vende al usua-
rio final, independientemente de cual sea su fun-
cion principal o su nombre comercial. Las opera-
ciones que realiza un detallista se llevan a cabo
por medio de varios conductos fisicos como:

1. Almacenes detallistas que llevan a cabo las
funciones de comgprar y vender, ademas de ofre-
cer ventajas y promocion.

2. Detallistas independientes que no son propie-
dad del fabricante / productor. Puede tratarse de

~ tiendas especializadas, que manejan un comple-
" to surtido de una variedad limitada de productos,

o bien tiendas exclusivas, que venden una sola
linea de productos.

i 3. Casas de descuentos, donde se trabaja con

margenes menores de lo usual.

- 4. Aimacenes generales, que venden una gran

variedad de productos; suelen ser pequefos y
estar en zonas alejadas.

5. Cadenas de tiendas, es decir, cuatro 0 mas
tiendas que pertenezcan a un mismo propietaric
local, nacional o internacional, y que pueden ser
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locales enteros o bien departamentos alquilados
a grandes almacenes.

6. Cadenas cooperativas, es decir, un grupo de
minoristas independientes gue se unen para ob-
tener las ventajas de pedidos masivos.

7. Ventas por correo, por medio de catalogos,

periodicos o publicidad directa por correo.

8. Maquinas expendedoras, situadas en canales
fisicos especificos y que dispensan los produc-
tos de consumo que hay en su interior, tras depo-
sitar en ellas unas monedas a través de ranuras
especialmente disenadas para ello.

9. Venta puerta a puerta; generalmente requiere
ejecutivos de ventas muy preparados y, por tanto,
es costosa.

10. Alquiler de productos, se suele hacer median-
te subsidiarics alquilados, a través de los cuales
se hacen las transacciones. En este caso, el
fabricante / productor debe hacer un desembalso
de capital mayor para poder cubrir inventario, ven-
tas y organizacion de servicics.

Intermediarios: Los intermediarios llevan a cabo
un servicio especializado: traspasar las mercan-
cias hasta los minoristas u otros mayoristas, lo
cual es muy importante para conseguir una distri-
bucion eficiente de los productos y servicios. Pue-
den ser mayoristas propiedad del fabricante, ma-
yoristas mercantiles o terceros agentes. Estos
ultimos no son propietarios de la mercancia que
venden o traspasan. Los servicios que ofrecen los
tres tipos de intermediarios, son el mantenimien-
to de personal de ventas, almacenamiento, trans-
porte, asistencia al fabricante, crédito al compra-
dor, promocion de ventas, servicio del producto,
recopilacion y distribucién de informacion sobre
el mercado.

Agencias Facilitadoras para la Distribucion de
Servicios

En este contexto, se definen los servicios como
la ejecucion de funciones o actividades distintas
a la compra o venta de productos. La busqueda
de productos para servicios locales es similara la
distribucion detallista. En muchos casos, se con-
tratan empresas con franquicia y otros interme-
diarios para ampliar la distribucion, localizar sali-

das adecuadas, tratar con licencias, etc. La dis-
tribucion de servicios puede estar restringida a
areas geograficas relativamente limitadas, debido
aregulaciones, dispersion o normas del producto
y al alto coste de ampliar la distribucién. Algunas
agencias especialmente seleccionadas pueden
realizar dichas funciones.

Contrato Industrial y Empresa Distribuidora/
Concesionario

El contrato industrial es un hibrido entre exportar
e importar en la economia local. Cuando hay ca-
pacidad de personal y maquinaria disponible en
una fabrica podria considerarse la posibilidad de
utilizar los servicios de esa empresa extranjera o
de otros poseedores de |a técnica o conocimien-
tos necesarios para que fabriquen sus productos
bajo contrato. Esto se puede aplicar tanto a pro-
duccién como a distribucién. Muchas veces se
efectia bajo acuerdos de licencia, lo cual requie-
re la proteccion de la patente, Esta modalidad
representa escaso compromiso de recursos finan-
cieros y riesgos, una penetracion rapida en el
mercado y cierto control sobre las estrategias de
marketing; pero, por otro lado, aumenta el riesgo
de perder el control de la calidad y los derechos
de propiedad intelectual.

Aungue la explotacion de una licencia parece una
forma facil de obtener ingrescs, en realidad es
moderadamente arriesgada, si se tienen en cuen-
ta los riesgos a largo plazo. El concesionario se
convierte en un competidor potencial, pero se eli-
minan riesgos de inversion y costes de transpor-
te, y se minimiza el compromiso de los recursos
de la empresa con el proyecto. El control se de-
bilita; por tanto, antes de tomar esta decision es
necesario adoptar precauciones.

Ventajas de la Explotacion de Licencia

1. Forma mas barata de entrar en el mercado.
2. Entrada y acceso rapido a un mercado.

3. Si el concesionario aporta beneficios sustan-
ciales a la ecuacion, explotacion rapida de opor-

tunidades del mercado.

4. Generacion de liquidez, si se eligen correcta-
mente los concesionarios.
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| 5. Acceso a mercados de otro moda inaccesi-
bles.

Inconvenientes de la Explotacion de Licen:
cia

1. No hay contral sobre el volumen © mercado
cubierto.

2. No hay control sobre Ia calidad, pero puede
recuperarse a traves de clausulas de penalizacion.

3 Limitada disponibilidad de ingresos.
4. | imnitada exposicion.

5. Riesgos asociados al copyright'y conocimien-
tos (knovs how).

6. Posible decision del concesionario de sequir
por si misme, tras la expiracion de la licencia.

LA TRANSFERENCIA DE TECNOL OGIA
Ventajas

1. Buena forma de hacer dinero a partir de vieja
tecnologia.

2. Mayor capacidad de innovacion.
Inconvenientes
1. Apoyo constante de vieja tecnologia.

2. El pais concesionario puede aplicar presiones
politicas.

3. Si el concesionario €s Una empresa notable,
de buena reputacion, grande o poderosa, y siel
concesionario se siente molesto por una buena
razoén, sunombre e imagen podrian sufrir dafo.

El. DISTRIBUIDOR EM El. EXTRANJERO

Para una penetracién mas directa, 1a direcciény
exportacion utiliza un distribuidor situado en el
extranjero, generalmente un mayorista o importa-
dor local, como canal de ventas. En este caso, la
relacion comercial tiende a ser total y a largo
plazo por ambas partes.

Elfabricante provee las mercancias al contado, &
crédite o en deposito. Los distribuidores, quie-
nes gozan de derechos de venta [ servicio en ex-
clusiva en un mercado determinado, aceptan el
riesgo de marketing y crédito local. Generalmen-
te compran la mercancia por su propia cuenta,
mantienen en sus manos existencias, a veces,
instalan y ofrecen servicios para los articulos ven-
didos. Normalmente son independientes y, para
todos los efectos, actiian como empresarios. El
fabricante obtiene una serie de ventajas, ya que
ol distribuidor esta ya establecido en el mercado,
cuenta con los contactos necesarios y ahorra
tiempo y coste de instalacion al fabricante / pro-
veedor: probablemente tiene la infraestructura de
ventas y la capacidad de exposicion de las mer-
cancias necesarias; tienen los servicios necesa-
rios para la realizacion de ventas; compra gran-
des cantidades, por lo que ahorra en costes de
giros bancarios, facturacion especial,
comercializacion y flete; y optimiza los riesgos
crediticios, de haberlos, debido a la concentra-
cion en lugar de |a difusion; tiene fuertes incenti-
vos para aumentar las ventas y asi recuperar to-
talmente su inversion.

Como es logico, también puede haber una serie
de inconvenientes para el fabricante si éste no
consigue ningln contacto con |os clientes loca-
les: no tiene ningun control sobre la
comercializacion o seleccion del mercado objeti-
vo: no es consultado a lahorade decidir politicas
comerciales importantes; obtiene solo un limita-
do control sobre la lista de precios y temas rela-
cionados,

Surgen problemas alterniativos si: los distribuido-
res dictan la politica de publicidad y promacion,
seleccionan los medios de comunicacion y tie-
nen una gran participacion en el establecimiento
de la consignacion presupuestaria, a pesar de que
los gastos de publicidad se compartan entre ellos
y el fabricante, el nombre de la empresa principal
queda subordinado al del distribuidor; se convier-
te en competidor, se pierde parte del mercado es-
tablecido: el “cociente de ventas” disimula el he-
cho de que una serie de lineas de alta rentabili-
dad se venden mucho, mientras otras lineas lan-
guidecen; es un compromise de duracion més lar-
go de lo normal; el nivel de negogcio es alto y los
distribuidores tienen dificultad para adaptarse
cuando las condiciones del mercado cambian, 0

REVISTA ESCUELA DE ADMINISTRACION DE NEGOCIOS No. 39-40 ENERO-AGOSTO DE 2000

121



INTERNACIONALIZACION DE MERCADOS

justifican un modelo nue-
vo que descarte el ante-
rior,

Tras enumerar una serie
de posibles inconvenien-
tes, es adecuado tomar-
se eltiempo y actuar para
evitar o minimizar muchos
de ellos. Por ejemplo,
aunque la base de capital
del distribuidor extranjero
sea relativamente sustan-
cial, el capital circulante
debe ser el adecuado en
términes del programa del
plan del socio principal y ello debe ser comproba-
do regularmente. En general, los distribuidores
Se ocupan de mercancias que necesitan de gran-
des barcos y que requieren de gran cantidad de
existencias en mercados extra njeros, tanto para
proveer directamente como para otorgar servicios.
Por otra parte, en la escala pequena, los agentes
de venta tienden a ocuparse de operaciones mas
dispersas.

Ventajas de un Distribuidor

1. Presencia inmediata en el mercado.

2. Si se ha elegido adecuadamente, capacidad
para cubrir las exigencias de servicios del cliente

mas severo.

3. Menor capital de la empresa invertido en Ja dis-
tribucion.

4. Uso flexible del rendimiento de Ia empresa.
5. Mejor cobertura geografica,

6. Menar coste de explotacion,

/. Dispersion de riesgos.

8. Si se ha elegido adecuadamente, capacidad
de ofrecer servicios especializados.

9. Capacidad para reorganizar el tiempo de direc-
cion.

10. Reduccion de los riesgos globales.

Inconvenientes de un Distri-
buidor

1. Pérdida del control directo
sabre el mercado.

2. Posible informacion inade-
cuada del mercado.

3. Aumento del coste de exis-
tencias debido a niveles mas
altos de stocks.

4. Falta de consideraciones
pricritarias.

5. Incapacidad para responder a demandas espe-
ciales.

6. Costes directos mas altos.

7. Nivel de dafios y de pérdida de existencias
mas alto.

8. Ausencia de contacto directo con los clientes
especializados.

AGENTES DE VENTAS SITUADOS EN EL EX-
TRANJERO (Trading Co, Brokers, Comisionis-
tas)

El agente puede ser una persona natural o una
empresa, generalmente de origen local, que ope-
ra en el extranjerc o en todo el mercado. Esta
dirigida por la empresa matriz para obtener pedi-
dos a comision o a sueldo, ¥ NO asume responsa-
bilidades sobre existencias o créditos. E agente
contacta con los mercados locales, pasa directa-
mente los pedidos a la direccion de I3 fabrica y
recibe una comision tras el pago de la factura. La
empresa comprueba y asume todo el marketing y
los riesgos de crédito; Yy, porlo general, los fietes
se dirigen directamente al comprador, Un agente
de ventas es basicamente un vendedor. Las ven-
tajas de este acuerdo son:

1. Contacto directo con los mercados locales.

2. Control directo de la politica de ventas, precio y
tipos de cuentas elegidos.

3. Conocimiento inmediato del mercado.
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4. Control unilateral de la publicidad.

5. Establecimiento del nombre de la empresa y
marca sin que se vean afectadas por un cambio
de agentes.

6. El riesgo de crédito se dispersa entre varias
cuentas, no se concentra en una sola.

Las desventajas de este acuerdo son.

1_Es necesario manejar varias cuentas de tama-
fio moderado, junto con sus gastos.

2.Lagamay numerode llamadas productivas por
agente es limitada para cualquier producto, asi
como el espacio disponible y el tiempo de expo-
sicion.

3. Los agentes tienden a llevar varias lineas de
productos relacionados entre si, aunque no en
competencia, para optimizar su tiempo y aumen-
tar su comision por llamada. Asimismo, tienden
avender en las lineas de menor resistencia.

4. Si el agente recibe pedidos del fabricante, sut-
ge la cuestion de donde aimacenarlos. Silo al-

macena otro importador / distribuidor, tendraque .

quedar muy claro el acuerdo legal entre éste y €l
agente.

5. Si los productos se expiden directamente al
comprador, puede que sea necesario contar con
un agente expendedor I maritimo en el extranjero.
La cuestién no son solo los costes, sino también
la propiedad de los bienes, su.almacenamiento y
transporte.

£n resumen, un distribuidor suele seruna empre-
sa de negocios independiente, mientras que un
agente actua como representante de la empresa
fabricante / exportadora. En comparacién con €l
exportador, la mayor diferencia estriba en que a
través del agente, se conserva mayor control so-
bre los precios y disposicion de los productos.
Por atra parte, los distribuidores dependen mas
del éxito de la empresa, por 1o que suelen ser
aliados de mayor valor en [a exportacion.

Empresas de Direccion de Exportacion

Las empresas de direccion de exportacion son
firmas que actiian como agentes o distribuidores,

que pueden ser propietarios de las mercancias o
no, y que pueden tener acuerdos totalmente dife-
rentes con distintos fabricantes.

Franquiciarios

Un franquiciario, respaldado por la licencia de un
fabricante (el franquiciador) tiene derecho a ac-
tuar en determinadas operaciones (en este caso,
distribucion y servicio de los productos / servicios
en cuestion) con un nombre especifico, propie-
dad del franquiciador. Normalmente el franquiciario
debe explicar cémo llevaré el negocio (el formato
de la empresa) y como controlara el proceso so-
bre el cual tiene la franquicia. El franquiciario esta
obligado a ofrecer asistencia continua durante el
periodo de franquicia, y debe pagar determinadas
sumas de dinero dependiendo del concepto de
franquicia o de los productos o servicios recibidos
del franquiciador. Siel negocio esta sujetoa fran-
quicia, evidentemente, el fabricante podra mante-
neren el mercado laimagen de la empresa / mar-
cay controlar de cerca el marketing del producto
/ servicio.

Algunas ventajas de las franquicias son:
1. Los mismos beneficios que con un distribuidor.

2. Especializacion en productos por el
franquiciador.

3. Ingresos continuados.
Algunos inconvenientes son:
1. Et compromiso del fabricante con [+D es vital.

2 Se necesita un formato de empresaya proba-
do.

3. Se debe asegurar la continuidad del negocio
franquiciario.

4. Promocion y publicidad continuada.
5. El negocio debe ser transferible.
Agentes Comerciales

Los agentes comerciales son empresarios inde-
pendientes o empresas comerciales que venden
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productos de un fabricante determinado, a cam-
bio de una comisién, basada en la venta de las
mercancias; su funcién principal es la de promo-
cionar y vender dichos productos, asi como acon-
sejar al fabricante / proveedor sobre el mercado.
Es importante que solo vendan lineas de produc-
tos que no compitan entre si, y no suelen com-
prar ni almacenar los productos principales.

Algunas ventajas son:
1. El agente cobra segun resultados,

2. En algunos paises, el agente es rentable por
que no hay necesidad de mantener existencias.

3. Dispone de acceso al cliente.

4. Puede ser el (inico medio de acceso.
Y algunos inconvenientes son:

1. Poco sentido de pertenencia.

2. No tiene capacidad de mantener existencias
para comercializacion local.

3. Confiictos de relaciones.
4. Puede ser el Unico medio de acceso.

Con respecto a las estrategias de ingreso a los
mercados internacionales, no existe en principio
una mejor que otra, el que una sea mejor que otra
depende en gran parte de los recursos disponi-
bles de la empresa para ingresar y posicionarse
en el pais donde ha elegido ingresar.

CONCLUSIONES

Podemos concluir que el proteccionismo nos ha
dejado grandes secuelas que hoy estamos pa-
gando en la economia: recesidn, saturacion del
mercado doméstico, ingreso de grandes vy fuer-
tes competidores, etc. Ei problema esta en ia
falta de preparacién de las empresas colombia-
nas, excepto aigunas pocas que estan viendo el
mercado internacional como una extensién del
mercado local. La internacionalizacion y
globalizacion de las empresas y de las econo-
mias es un hecho irreversible, razon por lo cual
tenemos grandes competidores en nuestro terre-

no: caso Carrefour en el sector de hipermercados
Yy préximamente Walt Mart.

Como prioridad, el reto para la clase empresarial
sera el de prepararse para internacionalizar los
negocios y actividades hacia mercados en los que
los ingresos per capita sean atractivos; donde
exista demanda o se puede crear, ya que el fuerte
desarrollo del comercio y de los negocios interna-
cionales estaran marcados dentro de una cons-
tante dindmica de cambios ¥ turbulencias econo-
micas y debera aprender a manejar y a adaptarse
a la inestabilidad economica, a la inestabilidad
financiera, a los continuos procesos de innova-
cion tecnologica, a los nuevos érdenes politicos,
a los cambios en la competitividad relativa yala
ventaja competitiva basada en la cadena del valor
desarroliada por M. Porter.

La globalizacion seguira acelerando la incursién
de multinacionales a los mercados donde no ten-
gan participacion, acelerara los procesos
integracionistas, generara grandes retos para las
economias emergentes, generara mayor depen-
dencia entre las naciones, la integracion sera un
factor que crea mayores bloques econémicos,
prueba de ello es la union monetaria, el NAFTA,
las uniones que se pretenden gestar entre el
MERCOSUR Yy la CAN ¥, laanhelada ALCA, con
la propuesta de la dolarizacion de este bloque. La
proxima batalla entre la triada (Estados Unidos -
Japonyla UE)se libraraenla UE, por ser el mer-
cado més grande. Es decir, el reto para los euro-
peos de defender su terreno sera cada vex mas
dificil con la entrada de otros paises asiaticos,
Para Japon y Estados Unidos sera una batalla en
igualdad de condiciones desde el punto de vista
de que seran competidores en terreno neutral.
Nuestro gran reto en este mercado sers el de to-
mar accicnes como un competidor mas en ese
gran mercado, porque contamos con ventajas en
Estados Unidos con el ATPA, Ia Ley de Preferen-
cias para los paises miembros de la CAN ( Co-
munidad Andina de Naciones )y en Europa con
el SPG Andino que nos permite exportar a Euro-
pa sin impuestos para muchos de nuestros pro-
ductos. Sin embargo gran sorpresa arrojan los re-
sultados que nos indican |a baja participacion que
poseemos en dicho mercado que tan solo llega a
un 0.38%.

También se librara una fuerte batalla en los mer-
cados latinos aunque su poder adquisitivo esté
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por debajo de los europeos y asiaticos: su gran
demanda potencial lo hara con cbjetivos de mer-
cado meta a desarroliar. Como resultado de la
consolidacion y unificacion de bloques economi-
cos la actividad laboral se tornara nomada, podra
estar situada en cualquier parte del mundo y por
eso el nuevo ejecutivo debera dominar como mini-
mo tres idiomas, (segun Glem Peter).
Postconsumo, las compras dependeran de la ca-
lidad y de la ética; sera un mundo comprimido,
tnico mundo, Gnico mercado: los salarios seran
de era bajay la gerencia sera virtual.

Fuertes oligopolios se consolidaran. Ejemplo: en
la industria automotriz su reduccion es inminen-
te: en los afios 60 existian mas de 50 fabricantes
de automoviles: se espera que para finales de
2000, esta cifra se reduzca a 10 grandes corpora-
ciones encabezadas por GMC y FORD: prueba
de ello es la union gestada entre Nissan de Japon
y Renault de Francia.

Para paises como €l nuestrouna de las alternati-
vas es la de reducir la brechas entre los paises
desarrollados y los paises que en vias de desa-
rrollo, hecho que solo puede lograse a base de
una nueva cultura de investigacion, de desarrollo,
de innovacion, de creatividad, y de especializa-
cion en areas que dominemos para generar nues-
tras propias tecnologias y para aprovechar las
ventajas geograficas que poseemos, ¥ las venta-
jas arancelarias otorgadas por los paises
industrializados. Todo lo cual podemos lograr via
misiones comerciales y participacion en ferias
internacionales es decir via marketing internacio-
nal: sin olvidar reestructurar nuestro Estado en
todas sus lineas que debe crear una estrategia
de insercién hacia los mercados internacionales,
apoyar a la microempresa como lo hizo Taiwany
generar mayor inversion extranjera.

La clase directiva gerencial debe entender que el
mundo es un solo mercado, que la produccion,
comercializacion, distribucion, logistica, etc, de-
bera estar encaminada hacia mercados atracti-
vos, potenciales, con ingresos per capita altos.
Debe proporcionar mayor capacitacion y forma-
Ccion para sus nuevas generaciones de modo que
les permita mejorar mucho mas que las genera-
ciones anteriores para lograr la supervivencia, cre-
cimiento sostenible y desarrollo de las empresas
en el nuevo ambito internacional. Una alternativa

que la nuevaclase directiva debe poner en practi-
ca, es dejar de pensar y actuar en forma local y
no global, es decir, seguir pensando que nuestras
formas y practicas gerenciales no deben sermo-
dificadas y/o adaptadas a los nuevos y estilos
gerenciales internacionales. De seguir actuando
etnocéntricamente de seguro nuestra economia
seguira en declive, dado que el etnocentrismo
genera una exclusiva adiccion a lo conocido, alo
familiar, a su cultura y forma de hacer los nego-
cios, y normalmente no se tiende a valorar laim-
portancia y necesidad de estar en los mercados
externos y en otras culturas desconocidas. El dia-
logo con el etnocentrismo produce mayor compli-
cacion al proceso de internacionalizacion, al con-
siderar que los nichos o el alto porcentaje de par-
ticipacion en los mercados domésticos son sufi-
cientes para sobrevivir, pero esto ya no es cierto,
porgue estamos viviendo una era de alianzas, fu-
siones, franquicias, joint ventures, outsourcing,
maguilas, bechnmarking. Debemos entonces uti-
lizar mas el Plan Vallejo (Colombia) y las zonas
francas para proponer una nueva cultura como
herramienta gerencial competitiva que nos impul-
se a afrontar con éxito el reto de los negocios
internacionales en la proxima década.

La vision y adopcion del etnocentrismo genera el
sindrome del titanic, que no s otra cosa que las
empresas locales se consideran invencibles en
los mercados domésticos donde operan y pier-
den el norte o el timon que los conduce a gestio-
nar la entrada a mercados externos. Con esta
perspectiva las empresas creen que sus produc-
tos no necesitan adaptaciones para ser acepta-
dos en los mercados internacionales, porque con-
sideran que los consumidores globales deben
adaptarse a su producto y no viceversa. En éstas
épocas es fundamentai tener la mente abierta al
cambio para cumplir con las exigencias del mer-
cado contemporaneo.

Otro factor importante que debe tenerse en cuen-
ta durante el proceso de internacionalizacion en
paises en vias de desarrolio es lograr politicas
coherentes y consistentes para posicionarse en
los mercados externos. En esta area el reto de
mantenerse dentro del desarrollo sostenible sera
costoso y de largo tiempo, en paises en los cua-
les no se ha dado la suficiente importancia a la
dimension de medio-ambiental y ecolégica para
el desarrolio de los procesos productivos. En efec-
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to, la politica, antes de la década de los noventa
era crecer, hacer y acumular ganancias a costa
de un medio que lo proveia y lo provee todo (ia
naturaleza). Ahora, el objetivo es el de generar,
crear y desarrollar estrategias de crecimiento, y
desarrollo sostenible que comprometan a las
empresas y los gobiernos para que garanticen un
mejor bienestar socio-econdémico en beneficios de
todos.
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