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El presente trabajo analiza la importancia de la planificacion de marketing en el
proceso de internacionalizacion de las pymes. En particular, se centra en examinar
qué aspectos de la estrategia de marketing internacional son los mas
sobresalientes en dicho proceso. A partir de un estudio realizado sobre 100 pymes
con actividad internacional, se determina que estas empresas (1) focalizan sus
esfuerzos en la adaptacion del producto y el precio al destino (2), seleccionan

la exportacion directa e indirecta como principales modos de entrada y (3) utilizan
la participacion en ferias y las misiones comerciales directas como actividades
promocionales preferentes. En base a los resultados obtenidos se ofrecen ciertas
recomendaciones y acciones para definir una mejor planificacion de marketing

Introduccion

El fendmeno de la globalizacion ha generado un nuevo y mas
complejo entorno para las empresas, lo que las estd impul-
sando a ser mas competitivas en los mercados y a desarrollar
una vocacioén hacia la internacionalizacion de sus actividades
comerciales. En concreto, las exportaciones espafiolas han
experimentado una tendencia al alza durante la ultima déca-
da, lo que pone de manifiesto la importancia del comercio
exterior en la economia nacional.

A pesar de que la internacionalizacion es reconocida como
una de las férmulas mas sélidas de crecimiento empresarial y
diversas empresas muestran una clara predisposicion al
comercio exterior, la realidad revela que es primordial seguir
avanzando en este proceso. Existe un reconocimiento y acep-
tacién unanime de la postura que defiende la necesidad de
una direccion proactiva del entorno para conseguir una
comercializacion internacional exitosa. Anticiparse a las nece-
sidades de los consumidores y responder activamente a las
vicisitudes del entorno (e.g., cambios econdmicos, nuevos
escenarios competitivos), son objetivos alcanzables siempre
y cuando se utilicen herramientas de planificacion y se dise-
fien estrategias y acciones de marketing efectivas. El objetivo
de este trabajo es examinar el papel que juega la planificacion
estratégica de marketing en el proceso de internacionaliza-
cion de las pymes, ofreciendo una vision teérica y practica del
fenémeno. Para ello, se realiza un analisis sobre 100 pymes
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internacional en su vertiente mas operativa.

que desarrollan parte de su actividad en el exterior, y a través
del cual se pretende identificar los aspectos estratégicos de
marketing en los que se centran estas empresas para ser
competitivas en los mercados foraneos. Este estudio se
apoya en el convencimiento del interés que pueden suscitar
sus conclusiones, recomendaciones y acciones de mejora
estratégica a las pymes que tienen previsto emprender o han
emprendido su actividad en el exterior.

La planificacion de marketing internacional

La planificacion es considerada como un factor esencial
para la supervivencia y crecimiento de las pymes. La teoria
de las capacidades organizacionales (Madhok, 1997) per-
mite explicar que la gestidn estratégica de las capacidades
de la empresa es el factor determinante de la propensién u
orientacién exportadora de la empresa. De hecho, se ha
puesto de manifiesto la relacién positiva entre la planifica-
cion internacional y la intensidad exportadora (O’Gorman y
McTiernan, 2000; Karadeniz y Goger, 2007). La falta de
politicas de marketing bien definidas influye negativamente
en el proceso de internacionalizacion desde sus primeras
etapas (Forlani y Parthasarathy, 2003). Es por ello por lo
que la planificacion de marketing internacional se erige
como uno de los factores fundamentales que determinan el
éxito de la internacionalizacién (Gengctirk y Kotabe, 2001;
Dhanaral y Beamish, 2003).

Planificacion de marketing en

El fenomeno de la globalizacion
ha generado un nuevo y mas
complejo entorno para las
empresas, lo que las esta
impulsando a ser mas
competitivas en los mercados
y a desarrollar una vocacion
hacia la internacionalizacion

de sus actividades comerciales

Los pilares sobre los que se construye la planificacion de mar-
keting es la informacién y el conocimiento sobre los merca-
dos. Antes de emprender un proceso de internacionalizacion
es necesario recabar informacioén sobre los mercados de des-
tino y emplearla para tomar decisiones acerca de la estrate-
gia de marketing-mix mas adecuada para cada mercado-pais.
Evidentemente, los directivos necesitaran recurrir con mayor
intensidad a las actividades de analisis de mercado para guiar
sus procesos de internacionalizacién cuando los entornos a
los que se enfrenten sean inciertos e inestables (Menon y
Varadarajan, 1992).

La planificacién de marketing se relaciona estrechamente con
su implementacion, es decir, el proceso de trasladar las inten-
ciones estratégicas en acciones que permitan alcanzar los
objetivos formulados. Este proceso se puede conceptualizar
desde dos perspectivas distintas (Sashittal y Jassawalla,
2001): (1) la implementacion como un cambio organizacional
y (2) la implementacién como un conjunto de acciones opera-
tivas. En este trabajo adoptamos este segundo enfoque y rea-
lizamos, por tanto, una aproximacion operativa al fenémeno
de la planificacién de marketing.

Por otra parte, estudios previos han puesto de manifiesto la
inaccién de las pymes hacia el disefio e implementacion de
planes estratégicos en comparacion con las empresas de
mayor tamafo. Por ejemplo, Kalantaridis (2004) revela que
las pymes llegan a desarrollar comportamientos pasivos y/o
reactivos hacia los procesos de planificaciéon debido a la pre-
sencia de menos recursos (e.g., financieros, de gestion) y a
su menor poder de mercado en el exterior. Por el contrario,
las empresas con un mayor tamafio dan mayor importancia a
la planificacion estratégica para desarrollar y mantener una
orientacion internacional o global.

A la hora de agrupar las estrategias en las que se apoyan las
pymes exportadoras, Namiki (1988) ofrece una visién general
y muy realista. Segun este autor, éstas se pueden clasificar
en (1) estrategias centradas en el marketing (precio competi-
tivo, identificacién de la marca, control sobre la distribucion,
comunicacién e innovacion en las técnicas de marketing), (2)
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estrategias centradas en el producto (fabricacién de produc-
tos especiales, amplio surtido y desarrollo de nuevos produc-
tos), (3) estrategias centradas en innovacion (cambio tecnolé-
gico y desarrollo de nuevos productos), y (4) estrategias cen-
tradas en el servicio al consumidor (atencién al cliente y cali-
dad del producto). A continuacion, se abordaran analitica-
mente estos aspectos estratégicos.

La planificacion es considerada como
un factor esencial para la supervivencia
y crecimiento de las pymes

Metodologia del estudio empirico

Contexto de la investigacion

El contexto seleccionado para analizar la estrategia de mar-
keting internacional que siguen las pymes es una economia
local que ha sido reconocida por su alto grado de competitivi-
dad internacional en sectores como la agricultura o la piedra:
Almeria (Cortés, 2005; Sanchez y Segovia, 2005). Sus impor-
tantes niveles de exportacién han motivado que esta provin-
cia haya sido objeto de estudio en un importante numero de
trabajos previos (e.g., Costa y Heuvelink, 2000; de Pablo et
al., 2008; Galdeano, 2007; Ruiz, 2005).

Descripcion de la muestra y recogida de informacion

La unidad muestral esta constituida por pymes que desempe-
fian parte de su actividad comercial en los mercados interna-
cionales. La informacion de contacto fue obtenida a través de
un registro regional privado conformado por un total de 214
empresas que poseian la anterior caracteristica. Se realizaron
los contactos a través de una empresa de investigacion de
mercados contratada para realizar la encuesta telefonicamen-
te. Esta encuesta fue dirigida a los responsables de comercio
exterior de las empresas objeto de estudio. Se siguieron
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varias de las recomendaciones establecidas por Podsakoff et al.
(2003) para mitigar los sesgos que puede producir la varianza
del método comun, mas cuando es una Unica persona de cada
empresa la que responde al cuestionario. Un total de 100
empresas respondieron de manera satisfactoria a la encuesta,
lo que equivale a una tasa de respuesta del 46,73%.

Disefo del cuestionario y variables consideradas

Se disefid un cuestionario para extraer la informacion de las
empresas que fue convenientemente revisado por académi-
cos y expertos en el sector. En primer lugar, se mide la per-
cepcion que poseen las empresas sobre la importancia
de elaborar y desarrollar un plan estratégico de politica
comercial exterior a través de una escala Likert de 7 puntos,
donde (1) implica una baja importancia y (7) una alta impor-
tancia (Katsikeas et al., 1996). Adicionalmente, como un fac-
tor importante que caracteriza el compromiso de la empresa
con la exportacién, se pregunta si posee departamento
especifico de comercio exterior (Diamantopoulos e Inglis,
1988; Katsikeas et al., 1996).

Seguidamente, se identificaron y seleccionaron aquellas
variables relativas a las estrategias de marketing internacional
que pueden favorecer el éxito de la internacionalizacion, tanto
a nivel de producto, como de precio, distribucién y promocion.

A nivel de producto, se analiza el grado de adaptacién de los
productos al mercado de destino (Leonidou et al., 2002) en
funcién del disefio, calidad, servicio ofertado y servicio pos-
venta. Para la medicién se utilizé una escala Likert de 7 pun-
tos a través de la cual el encuestado manifestaba su grado de
acuerdo (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de
acuerdo) con una serie de afirmaciones.

A nivel de precio, se analiza el grado de adaptacién de la
estrategia de precios de las empresas al mercado de destino
(Lee y Griffith, 2004) mediante dos items que miden el grado
de adaptacion de los precios en funcion de la demanda de los
clientes internacionales y en funcion de la competencia exis-
tente. La medicion fue igual a la anterior.

A nivel de distribucion, se analiza la modalidad elegida para
dirigirse a los mercados internacionales, asi como los cana-
les de distribucion seleccionados para cada modalidad.
Existen tres modos genéricos de servir a los mercados exte-
riores de menor a mayor compromiso y grado de inversion
internacional de la empresa: exportacién (directa e indirec-
ta), concesién de licencias e inversiones directas en el exte-
rior. Cada modalidad presenta a su vez distintas alternativas
que son analizadas.

A nivel de promocion, se analizan qué actividades de promo-
cion internacional han realizado las pymes encuestadas. Para
evaluar la promocién exterior de las empresas almerienses,
se les indicé que sefalaran de entre siete actividades las que
realizaban para su promocion internacional.
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Andlisis y resultados

En primer lugar, cabe destacar que la importancia que otor-
gan las pymes a la elaboracion y desarrollo de un plan estra-
tégico de politica comercial exterior es muy positiva, siendo el
valor medio alcanzado de 6 sobre 7. Respecto a la existencia
de un departamento especifico de comercio exterior, el 50%
de la muestra afirma disponer de uno.

Al analizar el grado de adaptacion de los productos a los mer-
cados internacionales en cuanto a su disefio, calidad, tipo de
servicio que se oferta y servicio posventa, en general, los
resultados son positivos, llegando la mayoria de las empresas
a conseguir niveles de adaptacion superiores al valor medio
de la escala. El patron de calidad del producto es el aspecto
que menos se adapta a los mercados de destino. La razon de
este hecho es que se trabaja de forma generalizada con pro-
tocolos de calidad internacionales (véase tabla 1).

Tabla 1. Niveles de adaptacion de los productos al mercado
de destino (escala 1 a 7)
Niveles de adaptacion del producto Media
(desviacion tipica)
Adaptacion del disefio del producto 5,65 (1,480)
Adaptacion del tipo de servicio que se oferta 5,51 (1,514)
Adaptacion del servicio posventa 5,37 (1,661)
Adaptacion de la calidad del producto 5,05 (2,171)

Respecto al precio como componente de la estrategia de mar-
keting internacional, las empresas fijan los precios fundamental-
mente en funcion de la demanda y, en menor grado, segun los
niveles de competencia en los mercados de destino (tabla 2).

Tabla 2. Adaptacion del precio al mercado
de destino (escala 1 a 7)

Niveles de adaptacién del precio Media

(desviacion tipica)
En funcién de la demanda 5,39 (1,638)
En funcién del nivel de competencia 4,94 (1,797)

A continuacion, nos centramos en analizar como las empre-
sas distribuyen sus productos en los mercados exteriores,
examinando la modalidad de distribucion internacional que
utilizan (véase tabla 3). La mayoria de las empresas se
decanta por la opcién menos arriesgada, la exportacion direc-
ta, especialmente a través de la venta directa (77%) y de
agentes comerciales (47%). Destaca también el uso del
comercio electrénico (32%). Otra modalidad también muy uti-
lizada es la exportacion indirecta, a través de agentes (40%)
e importadores (31%). Los acuerdos de cooperacion interna-
cional son menos frecuentes y, cuando tienen lugar, se con-
solidan a través de consorcios y grupos de exportacion (16%).
Finalmente, constituyen una minoria las empresas que mas
han comprometido sus recursos mediante su implantacion en
el exterior. Las pymes acceden a los mercados internaciona-
les basicamente a través de la exportacion, por lo que el con-
trol de las actividades de comercializacion internacional
corresponde mas al cliente en destino que a la pyme.

Planificacion de marketing en el proceso de internacionalizacion

Tabla 3. Modalidad de entrada a los mercados internacionales y canal de distribucion

Modalidad de entrada en mercados internacionales

Canal de distribucion

Porcentaje sobre el total de la muestra

Exportacion Directa Venta Directa 77%
Agentes Comerciales 47%
Comercio Electronico 32%
Exportacién Indirecta Distribuidor 40%
Importador 31%
Mayorista 29%
Cesion de Licencias 2%
Acuerdos Cooperacion Internacional Consorcios y Grupos de Exportacion 16%
Alianza comercial 9%
Joint Venture 5%
Piggy Back 3%
Franquicia 2%
Tipologias de Implantacion en el Exterior Filial Comercial 6%
Delegacion 5%
Filial de Produccion 2%

En cuanto a las actividades de promocioén, cabe destacar
que con frecuencia son parcial o totalmente financiadas o
coordinadas por entidades tanto publicas como privadas
especializadas en comercio exterior. Los resultados muestran
que la participacion en ferias internacionales y las misiones
comerciales directas son los instrumentos de promocion inter-
nacional mas utilizados (véase tabla 4). También tienen rele-
vancia las acciones formativas y/o informativas y los semina-
rios y jornadas técnicas y, en menor grado, las promociones
en el punto de venta.

Tabla 4. Distribucion de las actividades de promocion
internacional (porcentaje)

Actividad de Porcentaje sobre el total
promocion internacional de la muestra
Participacion en Ferias Internacionales 76%
Misiones Comerciales Directas 67%
Acciones Formativas y/o Informativas 47%
Seminarios y Jornadas Técnicas 46%
Misiones Comerciales Inversas 44%
Promociones en Puntos de Venta 32%
Misiones Com.de Estudio y/o Prospectivas 26%

Resultados y propuestas de actuacion

Para aumentar las probabilidades de éxito en el proceso de
internacionalizacion, las empresas deben potenciar el acceso a
los mercados internacionales basandose en una planificacion
de marketing adecuada. En el presente trabajo se han analiza-
do varios aspectos estratégicos de marketing que pretenden
ofrecer un diagnéstico acerca de cémo las pymes estan utilizan-
do las variables de marketing-mix dentro de sus procesos de
internacionalizacion. En particular, se intenta contestar a las
siguientes preguntas: ¢Cuales son sus niveles de adaptacion
del producto y del precio en el mercado de destino? ;Cual es la
modalidad de distribucién mas extendida? ¢ Qué actividades de
promocién internacional se llevan a cabo?

A partir de los resultados obtenidos en el trabajo, se desarro-
llan una serie de propuestas de actuacion:

e En general, las pymes son conscientes de la importancia
de la planificacion para internacionalizarse, si bien muchas
realizan una “internacionalizacion esporadica”, carente de
una estrategia predefinida. Es necesario concienciar a las
pymes de la importancia de una vision estratégica a largo
plazo, materializada en un plan formalizado.

e Sefialamos que, aunque se ha considerado una muestra
formada por empresas que ya cuentan con algun nivel de
internacionalizacion, tan sélo la mitad dispone de departa-
mento especifico de comercio exterior. Para afrontar los
mercados internacionales es importante contar con un
equipo especializado en comercio exterior que disefie e
implemente un plan de comercializacién internacional inde-
pendiente del doméstico. Es muy importante invertir en
capacidad organizativa y de coordinacién antes de interna-
cionalizarse.

e En general, se alcanzan buenos niveles de adaptacion del
producto al mercado de destino, especialmente en lo relati-
vo al disefio del producto, y el precio se adapta mas en fun-
cion de la demanda en destino que en funciéon de la com-
petencia. En primer lugar, respecto al producto, destaca-
mos la importancia de desarrollar una estrategia de diferen-
ciacion, segun la tipologia de Porter (1980), a través de atri-
butos especificos del producto para contrarrestar la compe-
tencia internacional en precios. En lo relativo al precio, las
recomendaciones son evidentes, ya que vistos los resulta-
dos se hace palpable la necesidad de incrementar el nivel
de adaptacion del precio tanto a la demanda de cada mer-
cado como a la competencia emergente, para conseguir
mayores probabilidades de éxito internacional. El analisis y
control de costes en las empresas parece un elemento a
revisar para poder ser mas competitivos en esta variable.

e Para conseguir adaptar tanto el producto como el precio al
destino, es necesario conocer cudles son las necesidades
de los consumidores objetivo, qué tipo de producto esperan
y qué estan dispuestos a pagar por él. Dicha informacién
puede recabarse a través de diferentes vias, o bien
mediante fuentes de informacion primaria (e.g., grupos de
discusion o encuestas en destino objetivo), si los recursos
de la empresa lo permiten, o bien a través de fuentes de
informacién secundaria (e.g., publicaciones especializadas,
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bases de datos, investigaciones de mercado realizadas por
otras empresas del sector disponibles), siendo esta opcién
mas asequible que la primera. Concretamente, las empre-
sas han de aumentar su nivel de conocimiento de los mer-
cados exteriores bien mediante acciones informativas,
como seminarios, jornadas técnicas, o sesiones informati-
vas sobre como exportar, o bien a través del conocimiento
directo de los mercados, participando en misiones comer-
ciales y ferias, y haciendo uso de la investigacion de mer-
cados internacionales.

e A nivel de distribucién, las empresas espafiolas se arries-
gan “lo justo”, siendo casi nula la creacion de filiales en el
exterior e incluso alcanzandose pocos acuerdos de coope-
racion internacional debido, en ocasiones, a lo reacias que
son las pymes espafiolas a las estrategias de colaboracién
(Garcia-Canal, 2004). La realizacion de un mayor numero
de alianzas o acuerdos de cooperacion entre las empresas
puede favorecer una mayor actividad internacional, asi
como una mejora en aspectos relacionados con la innova-
cién, tanto tecnolégica como comercial. Se hace necesario,
por tanto, fomentar las acciones de cooperacion entre
empresas (especialmente en el caso de las pymes, con
menos recursos, tanto humanos como materiales). Incluso,
se plantea como otra posibilidad habilitar el acceso a las
empresas, en cooperacion con otras, a licitaciones interna-
cionales en paises de desarrollo (e.g., Latino América, Afri-
ca, Asia). Dado que las pymes encuentran frecuentemente
dificultades en localizar posibles “socios” con los que afron-
tar los mercados foraneos, las entidades de promocion del
comercio exterior e incluso las entidades privadas pueden
desarrollar un importante papel de impulso y coordinacion
de acciones conjuntas de las empresas. Concienciar a las
pymes de las ventajas y el potencial de la cooperacion
empresarial sera, por tanto, una importante labor de las
entidades de apoyo a la promocion exterior.

e También consideramos importante el desarrollo de redes
de distribucion internacional como forma de llegar al des-
tino, apoyadas en actividades de marketing relacional
que favorezcan una mayor aproximacion a los distribuido-
res y miembros del canal, asi como un mayor control
sobre el producto y las actividades de comercializacion
internacional.

e En cuanto a la promocion, la asistencia a ferias y las misio-
nes comerciales son las actividades mas destacadas. Ante
tan reducido mix y con objeto de aumentar la eficacia de
las acciones, parece necesario diversificar las actividades
promocionales y buscar la complementariedad entre las
mismas para incrementar el impacto promocional en el
mercado exterior. En este sentido, las instituciones que
brindan apoyo a las pymes en las actividades de promo-
cion internacional, ya sean publicas como privadas, han de
desarrollar un complejo de herramientas promocionales
que permita adaptar un mix-promocional a cada empresa
de forma individual, para ajustarse a sus necesidades
especificas (Kotabe y Czinkota, 1992). Esto podria acom-
pafarse del disefio de ayudas individuales para la promo-
cion internacional. [
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