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La actividad de expandir las economias de nuestros paises subdesarrollados
se ha convertido en una de las mds criticas. Se ha sefalado al comercio interna-
cional como uno de los puntos importantes en los diferentes planes de desarrollo
y en la teorfa economica.

La mayoria de las bibliografias disponibles sobre los negocios internaciona-
les estd enfocada desde el punto de vista de las empresas “multinacionales’; las
cuales, tanto en sus dimensiones como en su poder socio—economico, pertene-
cen al mundo desarrollado.

Esta falta de material bibliogrifico relevante a la actividad del comercio
internacional de los paises pobres y dependientes hace que, al presente, cualquier
intento de profundizar en el tema deba quedarse en meras investigaciones preli-
minares. Con la notable excepcién del Centro de Comercio Internacional
UNCTAD/GATT —organismo especializado de las Naciones Unidas destinado a
servir a las naciones en vias de desarrollo en la promocion y la investigacion de
sus productos y sus mercados no existen otros esfuerzos para superar este esta
do de cosas.

Versi6én ampliada de una monografia presentada en la Escuela de Administracion de Negocios
para Graduados (ESAN), Lima, Peru. E| autor agradece el asesoramiento que para ello tuvo
del Prof. Nissim Alcabés y la revisién del Prof. Robert McGoldrick, ambos de ESAN, as1 co-
mo a los colegas Alberto Finlay y Fernando Aguilar por su cooperacién,
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Dadas las restricciones presentes, este trabajo se orienta a explorar la meto-
dologia disponible para conocer el ambiente en el cual se desarrolla el comercio
internacional y asi salir de nuestras propias fronteras, aunque siempre bajo las
condiciones impuestas por la realidad del desarrollo. Dividiremos este trabajo en
cinco apartados. En el primero, trataremos sobre una definicién y sistematiza-
cién de la investigacion de mercados internacionales; en el segundo, analizaremos
al empresario latinoamericano ante el comercio internacional; en el tercero,
consideraremos las dreas de investigacién del mercado particular; en el cuarto, la
competividad de los productos; y en el quinto, ofreceremos las conclusiones.

En el andiisis intentaremos bosquejar los elementos bdsicos que puedan
dirigir la accidén de los empresarios de paises pobres para introducir bienes y
servicios en mercados de otros paises.

I. CONCEPTOS GENERALES

E! proceso de especializacién de las economias latinoamericanas en pro-
ductos necesarios y demandados por las economias desarrolladas del occidente
capitalista fue causado por la direccion e intervencion directa de financistas y
empresarios, principalmente ingleses y norteamericanos, en el fomento y finan-
ciamiento de las empresas productoras de esos productos. Asi, la toma de deci-
siones y la evolucién de adaptacién de la tecnologia administrativa implementa-
da fueron por mucho tiempo desconocidas para el empresario latinoamericano,?
ya que la comercializacién era de la exclusiva competencia de las agencias o
sucursales de los importadores extranjeros.

Este proceso es importante para comprender la falta de tradicion en la
planificacion estratégica de nuestras economias en el drea del comercio interna-
cional.

Por otra parte, vemos que las campafias de promoci6n se concretizan en
alentar a exportar y no a capacitar en las técnicas cientificas de mercadotecnia.
Al carecer de estos instrumentos de informacion, somos testigos de cémo los
vaivenes de los precios en el comercio internacional provocan la quiebra de
muchos exportadores.

Por ello, toma sentido la frase de que ‘‘los exportadores deben pagar por
sus errores o por la investigacion de mercados que permita evitarlos” 3

El problema esencial para una sistematizacién cientifica de la promocion y
comercializacion internacional radica en el prejuicio en contra de la investigacion
de mercados, la cual es considerada como muy cara e initil. Por el contrario, el
costo de la misma depende del tiempo y del tipo de informaci6n que se necesite;
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y su utilidad se determina por la claridad de los objetivos empresariales y la estra-
tegia establecida.

En consecuencia, la estrategia definida es el factor principal para garantizar
un esfuerza economico y efectivo de investigacion de mercados previo a la
comercializacion. ““En anos recientes, las companias multinacionales han puesto
un énfasis mucho mayor en el planeamiento como instrumento administrativo.
Confrontadas con los cambios rdpidos y la creciente incertidumbre en sus nego-
cios alrededor del mundo, han desarrollado un marco mds analitico para facilitar

una toma de decisiones mds compleja’.*

El proposito de la p anificacion es influir en el futuro y no ser victima de
él. La objecion inmediata seria que una empresa de un pais pobre no puede
compararse con una emprea multinacional. Creemos que, a pesar de la despro-
porcién, el fundamento tedrico del planeamiento, como garantia de la eficacia
de la accién ¢ implementacion de planes, es vdlido y necesario para nuestras
empresas exportadoras.

Conviene enfatizar el planeamiento con sus dos tipos estrategico, a largo
plazo; y tictico, a corto plazo . Ambos aspectos estin relacionados y deben
complementarse en su elaboracion, aunque la vision del futuro se logra con el
planeamiento estratégico en base a la filosofia bdsica, direccion y objetivos de la
empresa.

Esta conclusiébn contrasta con la practica empirica de nuestras empresas
gue comienzan el establecimiento de sus mercados de exportacién con la busque-
da y designacion de un agente-representante. De este modo incurren en un gasto
inicial, se envian catdlogos y muestras y como sucede en la mayoria de los
casos— a los pocos anos fracasan. El proceso suele atribuirse por parte del agente
a los precios poco competitivos o a la falta de promocion y publicidad. De ser
cierta la primera hipotesis, se justifica una investigacion previa del producto que
asegure informacion sobre su competitividad en precio, caracteristicas, etc. Si la
segunda es la correcta, la investigacion previa nos hubiera llevado a la conclusion
de que la empresa debia considerar su capacidad antes de introducirse en un
mercado con tales exigencias de competencia. Por ende, no se hubiera realizado

el gasto.

Por otra parte, si el problema radica «n la falta de idoneidad del agente,
entonces la investigacién habria determinado algunas caracteristicas del mercado
que nos indicarian el tipo de agente que necesitamos, en el caso de que el nivel
de operaciones requiriese solo un agente. Indudablemente, insistimos todo
depende de los objetivos de la empresa.

Hemos establecido que el drea critica para la toma de decision en operacio-
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nes internacionales es la informacion. Por Jo tanto, ésta debe ser recolectada de
acuerdo con nuestro plan estratégico. El proceso de toma de decisién menciona-
do ha sido esquematizado en el anexo |,* siguiendo los conceptos explicados.

Como se podri ver, el esquema es aplicable a cualquier empresa, no impor-
1a su tamaiio, ya que es una manera de diagnosticar constantemente la habilidad
de la empresa dentro de un ambiente distinto y mucho més delicado que el
nacional, Es necesario puntualizar que la salida al mercado internacional implica
un medio mucho méis incontrolable;® por lo tanto, el empresario generalmente
cree que la investigacién hecha una vez servird como cura definitiva” a la incerti-
dumbre. Esta concepcion sobre el rol de la investigacién de mercados hace que
muchos empresarios ordenen trabajos sofisticados que no les resultardn de prove-
cho, puesto que su verdadera necesidad es un planeamiento estratégico que les
defina el tipo de informacidn requerida y la creacién de fuentes para tener los
datos necesarios.

La parte critica en el modelo presentado es el sistema de Informacién de
Mercado Intemacional. Como ya hemos dicho, el tamafio y complejidad del
mismo se determina por el volumen de las operaciones de la firma y por la filoso-
ffa y objetivos empresariales. A pesar de esta relatividad, la base de informacion
debe estar presente en todo planeamiento estratégico, Los componentes de esta
base informativa, en su concepcién mds genérica, pueden llegar a sumar 25 cate-
gorfas.® Dichas categorias son resumidas, para efectos de nuestro andlisis, en
tres:

a) mercado y producto
b) ambiente socio-cultural |
¢) ambiente politicolegal

La recoleccion de lps datos puede hacerse de cuatro maneras no necesaria-
mente excluyentes;’ a saber:

i) observacidn

ii) inventario documental
iii) investigacion de gabinete
iv) investigacién de campo

Como el costo es uno de los argumentos que sirve de excusa a los empresa-
rios para no comprometerse en una investigacion de mercados, debemos sefialar
que los tres primeros métodos de investigacion son de bajo costo, tanto porque
pueden ser realizados por el propio empresario como por las numerosisimas
fuentes secundarias de datos. En la realidad, los datos empiricos indican que en
las corporaciones multinacionales el 73 porciento de las investigaciones de
mercados se basan en los dos primeros tipos de recoleccion de datos.'®
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Al igual que en la comercializacion doméstica, el planeamiento estratégico
para el mercado internacional debe estar enfocado en una orientacion de merca-
dotecnia; es decir, “‘que los objetivos, politicas y programas deben ser siempre
dirigidos hacia la satisfaccion inmediata o final de los clientes en los mercados de
exportacion”.!'!

Il. EL EMPRESARIO LATINOAMERICANO Y
EL COMERCIO INTERNACIONAL

A pesar de los pasos agigantados que ¢l proceso de industrializacion ha
dado en América Latina en los Gltimos decenios, se puede todavia postular que
su avance relativo ha sido frenado por las practicas de inversién de los empresa-
rios nativos.'? Esta afirmacién nos lleva a considerar los pre-requisitos de toda
accién empresarial, incluyendo la decision de ''ir a los mercados externos”’.

En nuestro esquema’ ? representamos a los objetivos empresariales como el
resultado de la interaccion de la filosofia bisica —sea econdémica, social o politi-
ca de los detentadores del control empresarial— y del cardcter y estilo de la direc-
cion de la empresa que puede ser paternalista, autocrdtico, etc,

Son varias las teorias desarrolladas para explicar la amplia gana de “cstilos"’
de direccibn empresarial existentes en el mundo y aun dentro de una misma
sociedad.!? Vamos a bosquejar las caracteristicas mds resaltantes del empresario
de un pafs pobre y subdesarrollado, tipicamente latinoamericano, en sus aspec-
tos cualitativos y descriptivos.

La cuantificacion y profundizacion del andlisis serdn propuestos para otra
ocasion, ocupdndonos ahora de trazar solo los rasgos mds generales de un retrato
que nos sirva para estudiar como afecta el ‘‘estilo” empresarial al proceso de
decisiones para salir a mercados externos.

Se ha argumentado ' que este retrato se basa en la consideracion de que el
empresario latinoamericano estd mds motivado por la accion, convirtiéndola en
un fin en si misma. Por eso rechaza la objetividad y es emotivo, impaciente ¢
impulsivo.

Seg(in esta primera version, la causa reside en la sicologia del latinoameri-
cano, quien no estd interesado en los resultados. Para él los beneficios de los
resultados son relativamente irrelevantes. Ya que es un hombre de pasion, la
acciébn ocupa un lugar primordial —mds importante que los resultados-- porque
ella permite la libre expresion de los sentimientos internos, la expresion
espontinea.

Contraponiendo esta imagen a la del anglo-sajén —lagico, racional y meté-
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dico se llega a la conclusién de que estos dos estilos gerenciales tan diferenciados
se basan en la consideracion de la esencia de la administracién como un “‘arte”
para los latinoamericanos —una cualidad innata que se lleva en la sangre— o
como una “ciencia” para los anglosajones —una técnica con leyes y principios
que se pueden ensefiar y aprender—.

A pesar del razonamiento en que se apoya, el anterior retrato no es itil ya
que su sicologismo reduce a una imagen casi absurda al empresario latinoamerica-
no. Creemos que el retrato que necesitamos, debe estar basado sobre todo en una
observacion de nuestra historia con sus condicionamientos sociales y econémicos.

Podriamos configurar una imagen del empresario latinoamericano partien-
do de la organizaciébn social imperante en nuestras economias coloniales: la
hacienda;' ¢ pero, dadas las limitaciones de espacio del presente trabajo, supon-
dremos todas las raices historicas.

La empresa latinoamericana basa el patron de autoridad en el control de la
propiedad. Dicho control conlleva intromisiones de los accionistas mds alld de los
Ifmites que permite la economia capitalista. Se forma lo que Cardoso llama la
“‘empresa cldnica”.!”

Por eso comprobamos que, a pesar del mecanismo legal de la compaiiia
anbénima o por acciones, la mayoria de nuestras empresas son instituciones fami-
liares. Ef dmbito empresarial significo el paso de una actividad agro-minera a una
actividad comercial del siglo XX. Toda la estructura social y familiar persistiben la
empresa latinoamericana, pese a las migraciones europeas. Los emigrantes fueron
s6lo un elemento reforzador de la tendencia familiar.!®

El mismo autor, Cardoso, explicita en una obra mis reciente una serie de
condiciones histbricas, sociales y econdmicas que determinan las posibilidades de
accibn de los empresarios privados en paises contempordneos:

a) Econdmicamente, porque los pardmetros bésicos de la produccion y del
mercado aparecen condicionados por las economias ya desarrolladas (tecnologia,
comercializacibn, tipo de empresa, etc.).

b) Socialmente, porque los empresarios se enfrentan can los demds grupos
de las sociedades industrializadas en un momento en que estos grupos ya estin
organizados y son capaces de presionar, en el sentido de limitar la libertad de
accion empresarial, sea directamente o a través del Estado (recordemos las accio-
nes de los carteles internacionales).

c) Politicamente, porque la expansién del mercado y la implementacién de

una politica de desarrollo industrial deja de ser una misiébn nacional para trans-
formarse en una faena doble: destruir la estructura latifundista y pactar a nivel
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internacional para llevar adelante la industrializacién del pais (consecuencia de
las presiones anteriores).!®

Con este marco socio-historico, se establece la siguiente tipologfa de los
empresarios latinoamericanos:

i) El empresario especulador, que funda su prosperidad en golpes de auda-
cia, en la manipulacién de inventarios, en la represién de los aumentos salariales,
etc.

ii) El empresario puritano, cuya orientacién puede llevar a un incremento
de la racionalidad a un nivel puramente interno de la empresa; incluye al tipo
“capitin de industria’.

iii) El empresario desarrollista, que es aquél que manipula los engranajes
del Estado y acumula capitales con maniobras mis o menos temerarias; su princi-
pal esfuerzo consiste en insertarse en un proceso de automatismo del desarrollo
econdmico del cual serd beneficiario.

iv) El hombre de empresa moderno, interesado en la planificacion a nivel
“societal” y en la racionalizaci6n y burocratizacién a nivel de empresa.?®

Dentro del marco de discusion del autor, estos tipos empresariales convi-
ven y son més 0 menos preponderantes dependiendo de la politica y marco insti-
tucional que establezca el Estado,

Para nuestro interés, considerando que la promocién de las exportaciones
(o sea, la incursién en mercados externos en una forma masiva) es uno de los
mecanismos de politica del desarrollo més enfatizados,>* podemos postular que
cada una de estas categorias de empresarios reaccionard de manera muy diversa,

El primero, serd el tipico exportador de una ocasién, que venderd a un
importador mayorista (un broker) y buscard el producto de més alta rentabilidad
del momento, sin una preocupacién por el futuro ni por las regulaciones y ética
del comercio internacional.

Por su parte, el segundo diffcilmente har4 exportaciones, sino que venderd
su produccion a un agente exportador nacional, quien correrd con el riesgo de la
operacion.

Por otro lado, el desarrollista, que no es empresario sino oportuni_sta, serd
aquél que se aprovechars de los mecanismos de incentivos y se convertird en el
agente exportador.

Por Gltimo, el hombre de empresa moderno planifica su introduccién en el
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mercado fordneo. Se interesa en armonizarlo con el desarrollo de su empresa y lo
hace con un amplio horizonte de planeamiento sin restringirse a la operacién de
corto plazo para sblo aprovechar una oportunidad. Ademds procede, en conse-
cuencia, con la cautela y la metodologia de un estratega, tomando las decisiones
luego de una acumulacién de conocimientos sobre el mercado al que se dirige, las
pricticas y requisitos del mercado de exportacién y la competitividad de sus pro-
ductos y de su firma,

Estas categorizaciones de empresarios —incluyendo en menor grado la del
Gitimo tipo— se encuentran en toda sociedad, dadas las condiciones histérico-so-
ciales advertidas. Lograr la proliferacién de nuevas técnicas que lleven a un nuevo
espiritu empresarial es una misién necesaria, porque:

“Ninguna clase de personas tiene mds influencia en la vida econémica y social
de una nacién que los administradores...Elios tienen control sobre el uso de la
mayor parte de la riqueza de l2 nacién, incluyendo mucho de sus activas en
cambio extranjero. En el conocimiento de sus trabajos y la eficiencia con la
que ellos los desempefian depende la productividad de los recursos materiales y
humanos del pafs. Ellos son directamente responsables de una gran parte de
la felicidad y bienestar de aquellos, que suman cientos de miles en algunos
pafses y hasta millones en otros, que trabajan bajo su control directo y de
aquellos que son afectados por el resultado de sus actividades”, 22

l1l. EL AMBIENTE INTERNACIONAL

De los aspectos citados en la introduccién, se pueden categorizar dos nive-
les: i) el ambiente externo a la empresa: la socio-cultura, el marco politico-legal
y el mercado propiamente dicho; y ii) las condiciones internas: la auditoria
administrativa, las finanzas, etc,

Vamos a tratar aqui los factores propios del ambiente externo de la empre-
sa —aquellos que no son controlables por la direccién empresarial— que son los
que van a determinar la estrategia de mercadotecnia y comercializacion.- Tan
importante son estos aspectos externos que el Columbia Journal of World
Business dedic6 al tema un nimero completo.?3

Tomaremos en un apartado cada conjunto de variables y luego discutire-

mos su importancia. Como ejemplificacién de la metodologia nos referiremos al
caso de Juan Valdez de la Federacién de Cafeteros de Colombia.24

A. EL ESTUDIO DE MERCADOS:

La seleccion de mercados extranjeros es con frecuencia producto del azar y
no de un planeamiento. Sélo en los Gltimos tiempos los organismos especialmen-
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te creados para la promocién de exportaciones hacen estudios y perfiles de mer-
cados potenciales.? ®

Las estrategias més usuales para seleccionar mercados *® son:

i) Criterio del Tratamiento Preferencial: es un concepto que tiene origen
en los imperios coloniales en los que el comercio internacional se efectuaba con
las colonias, llegindose a prohibir el comercio con otras potencias. Asf, por
ejemplo, Espafa prohibi6 el comercio de las colonias americanas con Inglaterra y
Holanda, creando el Monopolio de la Casa de Contratacion de Sevilla.? Este cri-
terlo ya no es operacional hoy dia pues, a pesar de las barreras visibles (tarifas,
cuotas, etc.) o invisibles (boicots, campanas de descrédito, etc.), se han imple-
mentado tratados, como el GATT y otros, cuyo objetivo es liberalizar estas
barreras para hacer mis amplio el comercio internacional.

i} Principio de la Vélvula de Escape: como su nombre lo indica, se trata
de vender en el exterior cuando hay sobre-produccién a escala nacional. Este cri-
terio sirvié para periodos de supremacia del vendedor en los mercados, no intere-
sindoles a los exportadores las condiciones de los mercados externos. Con el
paso a economias dominadas por los compradores, los exportadores se enfrenta-
ron a condiciones mds competitivas, lo que significo el abandono de este con-
cepto.

jii) Principio de Similitud: con la liberalizacién de las condiciones del
mercado internacional, los exportadores tuvieron como primera reaccion el
concentrarse en aquellas dreas geogrdficas que fuesen similares a su pais de
origen. A pesar de las limitaciones de este criterio (tales como miopia del expor-
tador, poca profundidad en la investigacion, inaplicabilidad para las economias
pobres, etc.) el mismo sigue siendo muy usado y, en consecuencia, es causa de
muchos fracasos.

iv) Método de la Investigacidn de Mercados Internacionales: a pesar del
amplio significado de la palabra “mercados', para efectos operacionales sélo nos
interesa en relacién con el conocimiento de tres variables —poblacion, poder de
compra y propension de un drea geogrifica o social determinada a comprar—. La
razon de esta seleccion radica es que sin poblacion no existe mercado. Ahora
bien, esta poblacién debe tener capacidad financiera que transforme sus necesi-
dades latentes en demanda efectiva y, con referencia al producto en particular,
estar dispuesta a comprar lo que se le ofrece.

Estos datos, en una primera aproximacion de conocimiento, pueden ser

" recopilados de las fuentes secundarias, tales como, estadisticas, anuarios, etc.
Ahora bien, el paso final la investigacion de campo debe tener en cuenta las
caracteristicas del pais en si. A pesar de que es factible utilizar la misma metodo-
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logfa que en una investigacién local, el exportador deberd hacer una investiga-
cibn previa sobre los otros factores; a saber, el socio-cultural y el marco polftico-

legal.

La manera mds corriente —y tal vez la mis practica— es investigar siguien-
do los escalones del canal de distribucion del propio producto.?®Siguiendo este
canal, muchas de las investigaciones se complementan entre si, evitindose las
fuertes inversiones necesarias para realizar una investigacién de mercados en una
econom{a fordnea.

La visita a los miembros del canal de distribucién —ya sean éstos exporta-
dores, “brokers”, distribuidores mayoristas y minoristas— puede aportarnos el
marco minimo de conocimientos sobre el modus operandi de ese mercado en
particular. De este modo podremos captar las précticas comerciales vigentes, la
actitud de la competencia, la impresién de nuestro producto y su presentacién,
etc,

Es importante destacar que para este primer contacto con el mercado
potencial hay dos fuentes Gtiles de mecanismos de atercamiento y de datos: los
bancos comerciales y los agregados comerciales de nuestro pafs en el extranjero,

S6lo cuando tengamos cierta seguridad, acerca de la bondad de ese merca-
do, podremos pasar a una evaluacion de la magnitud del mismo por medio de
una investigacién de mercados, ya sea sobre el producto ya sobre el consumidor.?®

La investigacion sobre el terreno sélo se justifica cuando nuestro producto
es muy nuevo y desconocido, cuando el mercado es muy competitivo, o cuando
el volumen esperado de venta compensa el gasto y el tiempo.

Por ende, la prioridad légica de actuacién habrfa que daria a la considera-
cibn de las variables socio-culturales y el marco politico-legal, paralelamente
con el estudio histérico de ese mercado particularizado.

B. LAS VARIABLES SOCIO-CULTURALES

En el cuadro de Keegan?®? el topico se reduce a los aspectos IV y V; es
decir, "Condiclones Generales” y *‘Otra Informacién".

Otros anilisis elevan de categorfa este aspecto. Winick se sorprende del
lento proceso de introduccidn de la antropologia en los negocios y, principal
mente, en la mercadotecnia internacional.®! El autor distingue tres dreas perti-
nentes del conocer antropolfgico: aplicacién especifica a problemas de acepta-
cibn de productos, conciencia de los temas de una cultura y sensibilidad a los
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tabGes, Como ejemplo concreto se puede sefialar que el Gnico estudio sobre un
tema importante para la estrategia de mercadotecnia —la moda— fue realizado
por antropdlogos.??

Para los Estados Unidos, con su diversidad étnica y cultural, datos de esta
fndole adquieren importancia porque pueden ser determinantes de la introduc-
cibn de un producto. Esta es la base de la estrategia de introduccion del ron
dominicano en el mercado de New York. Una firma licorera prepar6 su mercado
inicial en la concentracién de inmigrantes domfinicanos, pues asi aseguraba una
clientela a través de mecanismos culturales y de ancestros.>?

Consecuentemente el uso principal de los conocimientos culturales de un
mercado es la creacién de la imagen del producto. Asi podemos ver el caso de un
fabricante de jabén para ropa en el Canadi que hizo su publicidad basindose en
las caracter(sticas de extra-fuerza para lavar ropas especialmente sucias (traduci-
da en francés como “les parts sales’’). Al ver que las ventas disminuyeron, el
empresario consultd a un especialista —antropdlogo, seglin el autor— quien le
indicé que su publicidad estaba siendo mal interpretada, ya que la traduccién
daba a entender que eran las partes "pidicas”. 34

Hesseling desarrolla una metodologia para evaluar las condiciones cultura-
les de una sociedad.?$ Enefecto, el autor presenta una matriz de variables socie-
tales, organizacionales y de roles personales que determinan el ambiente organi-
zacional en ese pafs y en esa economia. El enfoque es exhaustivo pero poco
prictico fuera del interés académico,

Para la evaluacién de este ambiente cultural —a pesar de la complejidad del
tema— Hall propone unos topicos interesantes que todo empresario con intencio-
nes de establecer relaciones comerciales en el exterior deberia conocer:3®

i) El lenguaje del tiempo: es importante porque es uno de los conceptos
que debe de comprenderse en el cumplimiento de las citas y en el ritmo de vida
de nuestras contrapartes. Asi, el uso de programacion del tiempo puede variar
junto con el significado de los tiempos de espera.

ii) El lenguaje del espacio: al igual que la anterior, esta variable hace que
se juzgue inapropiadamente a un empresario por el ambiente que lo rodea: su
oficina, su planta, su lugar de citas, etc. Sin embargo, notemos que un norteame-
ricano puede medir su importancia en la organizacién de acuerdo con la lejan{a
de su oficina, mientras que un supervisor francés estard cerca de sus subordina-
dos. Incluso la decoracién es un motivo plausible para predisponer 2 un ejecutivo
con relacién a su cliente. lgualmente, el trato personal puede afectar este criterio
porque las costumbres de los latinoamericanos de hablar muy cerca, ser muy efu-
sivos y palmotear a nuestro interlocutor, por ejemplo, contrastan con la parsimo-
nia de los britdnicos.
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iii) El lenguaje de las cosas: el uso de los objetos materiales tiene un papel
relevante en las diferenciaciones conceptuales entre los hombres. Asi, vemos que
un norteamericano juzga a las personas segiin como éstas tratan a sus bienes
materiales, puesto que ellos son el fundamento del status social. En el otro
extremo, los japoneses tienen especial predileccion por objetos no caros pero
bellos y ordenados que les producen un ambiente emocional apropiado,

iv) El lenguaje de la amistad: dado que mucho de lo dicho precedentemen-
te se aplica a este punto, debemos sblo enfatizar que la comprension de este
concepto puede o bien beneficiar mucho a un negocio o bien destruirlo. En
algunos casos, los amigos y los familiares significan uni especie de seguro; sin
embargo, con los norteamericanos no ocurre lo mismo. En los Estados Unidos las
relaciones interpersonales funcionan de acuerdo a un sistema muy tabulado de
favores y obligaciones, mientras que la institucién del “compadrazgo™ no implica
que los favores se deban agradecer.

v) El lenguaje de los acuerdos: a pesar de que este topico cae dentro del
marco pol(tico-legal, hay ciertos aspectos no escritos que deben ser comprendi-
dos. De este modo si no se ha firmado un documento de acuerdo con el derecho
vigente, las concepciones de los compromisos suelen ser muy aleatorias, con
muchas variantes.

Teniendo en consideraciOn estas categorias intentamos lograr una primera
aproximacion de dreas criticas en el trato con nuestros futuros clientes. Con
frecuencia es la falta de comprensién y no la incompetencia lo que hace fracasar
muchos negocios rentables.

C. EL MARCO POLITICO-LEGAL:

Keegan®” reduce este marco a la “Informacion Prescriptiva”. A pesar de su
generalidad, el rubro estd bastante bien condensado. El tema es uno de los
mds tratados por los autores procedentes de paises desarrollados, a tal punto que
Goodnow y Hansz?® han presentado un modelo de evaluacién por métodos esta-
disticos de los determinantes del ambiente de los mercados extranjeros. En su
andlisis emplean 59 variables, desde el tipo de gobierno y su estabilidad (a partir
de la opinién de un grupo de expertos del Departamento de Estado de los Esta-
dos Unidos) hasta las barreras socio-geogrificas (cultura judeo-protestante u
otras). Cuantificando estas variables, establecen tres grupos de paises: “calien-
tes”, si tienen ambiente favorable; “moderados”, de término medio; y “frios”, si
el ambiente no es favorable.

El valor prictico de este ejercicio intelectual es a lo sumo Iimi_tado. .En un
drea como la mencionada, el conocimiento slo se obtiene mediante investigacio-
nes realizadas por entendidos y conocedores del ambiente a través de la docu-
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mentacion: leyes, codigos, etc. Como senala Kolde,*” el ambiente legal de una
empresa tiene dos aspectos: a) la soberania del pais donde se va a negociar, y b)
fos acuerdos internacionales.

El primero de estos aspectos se puede definir como la “jurisdiccion que
tiene una entidad polftica sobre las personds y cosas de un territorio determina-
do" *° Porello se deben conocer los reglamentos y arbitrios existentes en este
marco, asi como el proceso politico que determina y ejecuta estas disposiciones,
a fin de poder actuar sin perturbaciones juridicas.

Por su parte, el marco internacional del ambiente legal estd dado por los
covenios y acuerdos que aparte del derecho internacional, las naciones soberanas
se han comprometido a cumplir. Estos tratados y convenciones se refieren princi-
palmente a los derechos de las partes siendo el mds conocido el derecho de
patente y marca. Ademis de éste podemosconsiderar: el GATT, por su incidencia
en las regulaciones tarifarias; el Tratado de la Oficina Internacional de Aviacion
Civil, que regula esa drea; y los acuerdos de integracion regional el Mercomin
Europeo, el Mercomin Centroamericano, la ALALC, el Acuerdo de Cartagena,
etc. que determinan regionalmente el comercio y el establecimiento de capita-
les extranjeros.

D. UN CASO A MANERA DE E)JEMPLO:

Uno de los éxitos mds sonados en la investigacion y estrategia mercadologi-
ca pertenece 2 un pais latinoamericano.

La campana de la Federacién de Cafeteros de Colombia en los Estados
Unidos y Europa para promover un mayor consumo de su principal producto
utiliza como simbolo de la campaia una leyenda. E| Sr. Juan Valdez es un digno,
aunque sencillo plantador de café. Trabaja en las altas mesetas de los Andes
Colombianos.

Pero, icébmo ayudd Juan Valdez al éxito aumentando el consumo del café
colombiano en los Estados Unidos y Europa?

El Problema
A finales de la década de los anos 50, los plantadores de café de Colombia
se encontraron en una situacion vulnerable. El café de Colombia es un café de
alta calidad, por lo que resulta el mas caro del mundo. En consecuencia, la pro-

porcién de café colombiano empleado por los tostadores en sus mezclas empezb
marcadamente a caer.

La Federacion de Cafeteros de Colombia implement6 una estrategia a fin
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de convencer a los tostadores de las virtudes de sus productos. Sin embargo, la
campaiia resulté un rotundo fracaso.

Conocer el Mercado

Para enfrentar el problema de manera mis eficiente, el conocimiento de!
consumidor y de sus hdbitos de consumo resultaba imprescindible. Sélo de esta
manera se incentivaria a los tostadores para que elevasen la calidad de sus mez-
das mediante el uso de café colombiano.

La agencia publicitaria contratada para la campana realizd una Investiga-
clén con amas de casa para dar base cientifica a la nueva estrategia mercado-

logica.

Resultados: la mayoria conocia el café del Brasil y sélo un 50 porciento el
de Colombia. Un 70 porciento consideraba el brasilefio como el mejor café,
mientras que sblo un 4 porciento opinaba que lo era el de Colombia.

La Campaha

Juan Valdez es el producto de la publicidad y de la realidad social de
Colombia.

Para presentar al piblico como se produce el café y por qué el de Colom-
bia es el mejor, los camarbgrafos fueron a Colombia a filmar todo el proceso y...
la vida de Juan Valdez.

El 97 porciento de la produccién de café colombiano estd en manos de
pequefios agricultores, de los cuales Juan Valdez fue la imagen.

Como [a televisién es el medio mds directo para llegar al ama de casa, los
documentales sobre Juan Valdez y el café se difundieron en los diez mercados
que componian el 50 porciento del consumo total de café en los Estados Unidos.

El Efecto

A los seis meses, otro estudio comprobd que el conocimiento de que
Colombia es un productor de café alcanzé un 81 porciento, La opinién de que el
café colombiano es excefente pasd del 19 al 49 porciento y de que es el mejor
del mundo salt6 del 4 al 25 porciento.

La campaiia emple6 otros mecanismos nuevos, como |a estrategia de mar-

ca. Asi se empez6 a promocionar marcas del tipo “100 porciento colombiano”.
La campafia europea sigui6 la misma estrategia.
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En el transcurso de nueve afios, la Federacién habfa invertido 14 millones
de dblares en su campafia en los Estados Unidos y Europa.

Pero, por otra parte, tan sélo en 1967 Colombia exportd a Estados Unidos
café por valor de 322 millones de dblares.

Las conclusiones evidentes que podemos inferir se pueden resumir en los
siguientes puntos:

a) La introduccién en un mercado extranjero es la optimizacion del interés
del importador y del exportador; en otros términos, del inversionista fordneo y
del pafs anfitrién.

b) El proceso para determinar este ptimo debe hacerse con pasos pruden-
tes y seguros a fin de establecer relaciones provechosas para todos los socios del
intercambio sobre una base permanente.

¢) Las técnicas a emplear deben ser lo més refinadas que sea posible para
evitar las corazonadas y la improvisacion, aunque no se puede eliminar una alta
carga de intuicién en todo este proceso.

Para lograr el éxito, junto a este andlisis del ambiente exdgeno, no debe
desculdarse la auditor{a administrativa de los recursos propios de la empresa.

IV. LA COMPETITIVIDAD DEL PRODUCTO

La aplicacién de técnicas de investigacién de mercados asegura un buen
comienzo en la comercializacién de un producto en un mercado fordneo. Hemos
explicado el esquema conceptual de como este proceso de investigacion de
mercados ayuda al empresario moderno, Dicho en términos més concretos, la
investigacion de mercados debe de convertirse en investigacién mercadolégica: Ir
del conocimiento de los consumidores hasta la relaciébn mercado-consumidor-
producto-empresa, que incluya un conocimiento con relacién a la competitividad
de nuestro producto en ese mercado particular.

Esta competitividad significa la posicion relativa de nuestros productos
frente a los de la competencia, tanto en sus cualidades intrinsecas —disefio, call-
dad, etc.— como en las extrinsecas —aceptacién e identificacion, lealtad, disposi-
cidn de compra, etc.— por parte del consumidor y del canal de distribucién.

Este andlisis de la competitividad lo podemos realizar de acuerdo con una
de las siete actividades, siempre innovadoras y mejordndose, de la investigacién
de mercados: determinacion de potenciales de mercado, determinacién de
caracter(sticas de mercadotecnia, andlisis de la parte del mercado propia de la
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empresa, andlisis de venta, estudios de productos competidores, aceptacion de
productos nuevos, y prondsticos a corto plazo.* !

En nuestro afin de presentar elementos pricticos, vamos a discutir una
aplicaci6n de la informacién obtenida en la investigacién de mercados que nos
puede indicar la competitividad de nuestro producto: la determinacién del
precio de venta. Para comenzar, definamos la politica de fijacién de precios
como la:

‘‘decislon o serie de decisiones que la direccidon de una empresa adopta sobre la
base de un anilisis previo de los costos y de la situacién del mercado (intensi-
dad de la demanda, volumen del mercado, nivel de preclos, competencia),
encaminada a alcanzar un objetivo o una serie de objetivos definidos (volumen
de ventas, beneficios, ingresos) en el marco de un plan general de comerciallza-
cién”.

A partir de esta definicion, la empresa puede determinar los precios de sus
productos de acuerdo con el siguiente esquema:

ETAPA 1 Andlisis de los costos

1. Costo del producto
2. Costo de la distribucién
3. Costo de la ayuda a la comercializacion

ETAPA 2 Andlisis del mercado
1. Volumen y sectores del mercado
2. Niveles y categorias de los precios
3. Competencia
ETAPA 3 Determinacién de los Iimites de los precios
1. Limites inferiores (Ifmites de los costos)
1.1 Punto de equilibrio

1.2. Costos marginales
2. Lfmites superiores (Iimites del mercado)

2.1 Factores de la oferta y la demanda

2.2 Producto mas imagen, etc.
ETAPA 4 Determinacién de los objetivos de la fijacién de los precios
ETAPA 5 Cilculo de la estructura de los precios

ETAPA 6 Cotizacion de los precios y condiciones de venta
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Con referencia al andlisis de los costos, los tres principales componentes de
los costos totales —el costo de fabricacién del producto, el de distribucion y el
de comercializacion— tienen consecuencias diferentes y deben ser ponderados
con cuidado, por lo que su deteminaci6én debe hacerse en forma constante.
Como podemos comprobar, el costo de distribucién y el de comercializacién son
sblo controlables y optimizados si tenemos informacion relevante y fidedigna de
las condiciones de mercado. Esto implica que la investigacion de mercados debe
ser una tarea permanente de la empresa.

Légicamente, esta conclusidon nos lleva a la institucionalizacién de la
investigacion mercadologica en la empresa o, al menos, a que la gerencia dedique
un poco mas de atencion a los signos del mercado relevante para la comercializa-
cion de su producto.

Los principios para diseiar y operar un departamento de investigacion de
mercados deben cubrir las siguientes dreas:

a) personal investigador
b) objetivos

c) control de la eficiencia
d) carga de trabajo

e) ambiente intelectual

f) presupuesto®?

Ripidamente, estos principios serian los siguientes:

a) personal investigador: el personal —o en su defecto, en el caso de una
empresa pequefia o mediana sin un departamento propiamente de investigacién
de mercados, la gerencia general— debe tener un espiritu investigador con
verdadero conocimiento de las técnicas de investigacion cientifica para que la
informacién sea fidedigna y relevante y no un crisol de informaciones aisladas e
inconexas, aunque muchas veces lo que se necesita es una capacidad deductiva
para sacar conclusiones con un minimo de certidumbre con informacién incom-
pleta.

b) objetivos: si los objetivos estin bien claros, el personal investigador
sabrd a qué fuentes y a qué indicadores ponerle atencion para tener un segui-
miento y una continuidad en el flujo de informaci6n recibida.

c) control de la eficiencia: significa que las actividades de investigacién
estén planificadas y asignadas con fechas de conclusion, con la advertencia de
que la eficiencia se mide en la utilidad del trabajo y no en la elegancia logicay
académica. Porque es mejor una mala estimacion de un buen concepto, que una
buena medicion de un concepto errado. Es decir, es preferible tener una buena
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intuicion de la posicién de nuestro producto en el mercado que saber exacta-
mente cudntas unidades del producto se consumieron en tal o cual pais en los
Gitimos 50 afios.

d) carga de trabajo: a los ejecutivos con la responsabilidad de la investiga-
cidn de mercados se les deben precisar sus obligaciones, Los trabajos realmente
grandes deben estar a cargo de un equipo; pudiéndose en caso necesario recurrir
a consultores externos, En otras palabras, no se debe esperar que los ejecutivos
de investigacibn de mercados sean una enciclopedia de conocimientos, muchas
veces irrelevantes.

e) ambiente intelectual: los investigadores de mercados deben ser conside-
rados con el caricter cientifico que ha alcanzado este quehacer; pues sélo asi se
garantiza el disefio e implementacién de investigaciones relevantes. Un investiga-
dor de mercados que s6lo reciba 6rdenes no tendré la intuicion y creatividad que
demanda su oficio.

f) presupuesto: la investigacién de mercados es una aventura comercial,
por lo que el presupuesto debe ser estimado de acuerdo con los dividendos que
vaya a producir. La actividad minima concebible es la suscripcién a revistas
especializadas y la asistencia, por lo menos una vez al afio, a seminarios y cursos
especializados en el producto, drea o mercado que se esté comercializando.

Estos requisitos son minimos pero remunerados porque pueden garantizar
en cierta medida la certeza de los resultados de nuestra participacion en la
aventura comercial. Esto es asi porque la investigacion de mercados "puede
descubrir demandas latentes e indicar las formas de convertirlas en un mercado
efectivo. Puede dirigir a los productores a producir bienes comerciales y proveer
estindares de calidad para la demanda local y extranjera”.**

V. CONCLUSIONES

Nuestro propdsito ha sido comunicar a los empresarios de paises con
fuertes restricciones de capital, de recursos humanos y materiales, algunas ideas
que ayuden a mejorar las técnicas de toma de decisiones. Nos hemos centrado en
el andlisis del caso que surge cuando nos decidimos a salir de las fronteras
nacionales a vender nuestros productos, pues all{ las condiciones de competencia
son més fuertes y la incertidumbre del mercado més grande.

Hemos partido de la presentacion de un modelo teérico, que ha consistido
en describir el proceso de toma de decision. Seguidamente, hemos analizado las
caracteristicas condicionantes del empresario latinoamericano con el propdsito
de hacer ver la complejidad y la gama de actitudes de los empresarios, Asf
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podemos constatar diferentes reacciones a la actividad exportadora, algunas
positivas, otras negativas. En tercer lugar, hemos analizado métodos concretos de
andlisis de mercados, principalmente aquellos que pueden hacerse con un costo
minimo y de manera personal. Por Gitimo, hemos analizado la aplicacion practi-
ca de los datos resultantes de la investigacion de mercados, concretindonos al
caso de medir la competitividad de nuestro producto en el proceso de fijacion de
precios. Seguidamente, bosquejamos los requisitos para institucionalizar esta
actividad en una empresa.

El tema no queda agotado. Hay muchos capitulos que los empresarios
latinoamericanos deben de profundizar para que la tecnologia administrativa que
utilicen sea disefiada de acuerdo con la ciencia administrativa, sus leyes y sus
principios.

Si el espiritu y deseo de conocer y saber més para administrar mejor en
beneficio de la sociedad y de la empresa han sido transmitidos, este modesto
trabajo habrd cumplido su propdsito.

Sefalemos, finalmente, algunas conclusiones del mismo:

i) la investigacién de mercados internacionales debe estar integrada a la
planificacion y a la politica empresarial;

ii) el disefio de la investigaci6bn se debe hacer teniendo en cuenta los
beneficios que aportaré la aventura comercial implicada en la investigacién;

iii) para que la actividad investigadora sea un factor positivo durante la
marcha de la empresa, dicha actividad debe institucionalizarse; y

iv) la actividad investigadora debe unir la informacioén que nos ofrece la
dindmica del mercado con la situacion real de la empresa, para asi implementar
planes mds realistas y a la postre mds efectivos.

Estas conclusiones pueden ser complementadas con muchas otras mis
operativas y funcionales; pero, para que éstas sean efectivas, deberdn estar
acordes con la realidad propia de la empresa, con el nivel del desarrollo corpora-
tivo y con la coyuntura econémica no sélo nacional sino también internacional.
En consecuencia, la investigacién de mercados es evidentemente una actividad
necesaria, pero también un quehacer exigente.
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ANEXO |
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ANEXO I

Areas de Investigacion para un Sistema de Informacién
para la Comercializacion

CATEGORIA COBERTURA

I.—INFORMACION MERCADOLOGICA

1. Potencial del mercado Informacién indicando la demanda
potencial, incluyendo status y pers-
pectiva de los productos de la com-
pafifa, si estin en ese mercado.

2. Comportamiento del consumidor
y de los clientes. Informacién y actitudes, comporta-
miento y necesidades de los produc-
tos existentes y potenciales de la
empresa,

3. Canales de distribucién Disponibilidad, efectividad actitudes
y preferencias de los agentes de ca-
nales en el sistema de la empresa, la
competencia o distribuidores inde-

pendientes.

4. Medios de comunicacioén Disponibilidad de medios, efectivi-
dad y costo.

5. Fuentes de mercados Disponibilidad, calidad y costo.

6. Nuevos productos Informacion no-técnica sobre nue-

vos productos para la compaiia,
ideas y el potencial del mercado.

7. Venta de la competencia Desempefo de los productos com-
petitivos.
8. Planes y programas competitivos Datos sobre los productos existen-

tes y nuevos.

9. Productos competitivos Precios y detalles de los existentes y
propuestos.
10. Operaciones de la competencia Informaclién Interna sobre las ope-

raciones de la competencia.

11. Inversiones de la competencia Planes de expansién, mudanzas, etc.
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IL-INFORMACION PRESCRIPTIVA

12.— Tasa de cambio

13.— Impuestos extranjeros

14.— Otras prescripciones extranjeras

15.— Prescripciones del pafs de origen

HL.—INFORMACION SOBRE RECURSOS

16.— Mano de obra

17.— Dinero
18.— Materia prima

19.— Adquisiciones y absorciones
de empresas

IV.—CONDICIONES GENERALES

20.— Factores econémicos

21.— Factores sociales

22.— Factores politicos

23.— Factores clentificos y tecnoldgicos

42

Cambios o expectativas de cambios
en las tasas de conversién de las mo-
nedas.

Decislén, Intencién y actitudes de
las autoridades extranjeras concer-
niente a la politica impositiva a los
beneficlos, dividendos, capital, etc.

Leyes, decretos, resoluciones perti-
nentes a materia Impositiva o aran-
celaria.

Incentivos, controles, regulaciones,
restricciones, etc, que afectan nues-
tra compafifa por parte del gobier-
no propio.

Disponibilidad de individuos y gru-
pos. Fuentes de empleo, huelgas,
etc.

Disponibilidad y costo para uso de
fa compaifa.

Disponibilidad y costo,

Adquisiciones potenciales, absorcio-
nes y particlpacién o compra de ac-
ciones.

Informacién macroeconémica que
nos bosqueje la estructura de la
econémia, tasas de crecimiento,
movimiento de capitales y geografia
econdmica.

Estructura social, costumbres, acti-
tudes y preferencias.

“Clima de inversiones”, proceso
electoral y cambio politico.

Desarrollos principales con implica-
ciones comerciales y econdémicas.




V.— OTRA INFORMACION

24.— Préicticas administrativas Pricticas y procedimientos adminis-
trativos en dreas como las politicas
de compensacién de empleados,
procedimiento de reportes, etc.

25.— Otra informacién Informacién que no entra en otra
categoria desde el punto de vista de
la recoleccion y almacenamiento de
los datos.

Adapatado de Warren J. Keegan, Multinacional Marketing Management, Englewood
Cliffs, N.)., Prentice-Hall, 1974, pp. 151-153.

NOTAS

1 La teoria econémica desarrollada por la CEPAL demuestra este caricter estratégico
del comercio exterior.

2 Osvaldo Sunkel y Pedro Paz. E| subdesarrolio latinoamericano y la teoria del desa-
rrollo. México, Siglo XXI, 1970, Principalmente la parte iv.

3 Weller. “'Market research for selling abroad"'. Forum, Ginebra, v.3, No.2, p.4.

4 Willam A. Dymsza. Multinational business strategy. New York, McGraw-Hill,
1972, p.49.

5 Este anexo estd basado en. Dymsza, op.cit., p.65, pero hemos ajustado muchas de
las operaciones a la realidad de un empresario de pais pobre. Ademds hemos aplicado los
conceptos de administraciéon de proyectos del Profesor Maisonneuve y del diagrama de:
Warren Keegan. Multinational marketing management. Englewood Cliffs, N.}., Prentice-Hall,
1974, p.19.

6 John M. Hess y Philip R. Cateora. International marketing. Homewood, Ill., Irwin,
1966, p.8. Los autores hacen un estudio sobre variables controlables e incontrofables en el
comercio internacional y en los ambientes extranjeros.

7 Weller, op.cit., p.4. El autor presenta esta asuncién como ‘la fe de que es una
pocién mdgica que cura todos los achaques mercadolégicos™.

43



8 Keegan, op.cit., p.151.
9 Ibid., p.153.
10 1bid., p.154,

11 Franklin Root. “The Elements of export promotion’’. Forum, Ginebra, v.7, No.3,
Julio-Septiembre 1971, p.14.

12 “...el proceso de industrializacion podria haber coadyugado en mayor proporcién
al desarrollo econdmico acelerado y soclaimente mas equilibrado, de no haber estado presen-
tes algunos factores negativos”. Comisién Econémica para América Latina. Problemas y
perspectivas de! desarrollo latinoamericano. Mar del Plata, s.f_, p.19.

¥3 Ver anexo |,

14 Algunos trabajos prominentes en esta drea son: A.R. Negandhi y B. D. Estafen. “A
research to determine the applicability of American management know-how in differing
cuitures and/or environments”. Academy of Management Joumnal, v.8, No.4, Diciembre
1965, pp.309—318. Barry M. Richman, “Significance of cuitural variables”. Academy of
Management Joumal, v.8, No.204, Diciembre 1965. “Social and cultural factors in
management development”, International Labour Review, v.94, No.2, Agosto 1964.

15 McCann. “An aspect of management philosophy in the United States and Latin
America”. Journal of the Academy of Management, v.7, No.2, Junio 1964, pp.149-152.

16 Mayer. The hacienda as a social system. Lima, Pontificla Universidad Catdlica del
Perti, s.f. El autor presenta una sintesis de las teorias y estudios realizados sobre la dindmica
de la hacienda. Algunos elementos merecedores de una amplia investigacién que profundice
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ABSTRACT

This article on international market research deals with one of the variables
to which less importance has been given up to the present time within the various
policies of the promotion of exports in underdeveloped countries.

It attemps to determine the strategic value of market research for foreign
trade operations. Furthermore, it briefly looks into the social setting that con-
stitutes the environment of the Latin American exporter.

Likewise, the different factors and variables that must necessarily be inves-
tigated in a foreign market are critically analysed, emphasizing the discussion of
these techniques based on the hypothesis that they are useful to company
managers in countries with underdeveloped economies.

Finally, included in this article are outlines for the institutionalization of

international market research as a constant, efficient, and profitable activity for
Latin American business enterprises.
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