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Exportacion o decadencia

Todavia son pocas las empresas que exportan, pero eso, siendo negativo, también
demuestra que hay un gran potencial de crecimiento. Toda empresa, antes de iniciar un
proceso de internacionalizacion, deberia hacerse, al menos, tres grandes preguntas: en
qué mercados entrar, con qué estrategiay con qué tipo de organizacion o estructura.
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nunescenarioderecortesdel gas-
to piiblico, de caida del consumo
privado y de depresion de las in-
versiones, el tinico motor que no
se ha paradoy que puede tirdr de
la economia es nuestro sector ex-
terior. Lo cierto es que a pesar de
lacrisis, pero también graciasa ella, nuestra balan-
za comercial ha mejorado notablemente en los il
timos anos. El 2009 marcé un punto de inflexién
interesante: las importaciones se desplomaron y,
aunque también retrocedieron las exportaciones,
el ejercicio se saldé con un recorte histérico de
nuestro déficit comercial, que se redujoa prdctica-
mente la mitad. Desde entonces las exportaciones
han aumentado casi un 33%. Y, segtin los datos del
primer semestre de 2012 (+3,2% interanual), pare-
ce que siguen creciendo a buen ritmo.

La salida al exterior de nuestras empresas ha
conseguido mitigar los desastrosos efectos de la
caida de la demanda interna, Pero solo en parte, y
en el caso de aquellas empresas que ya tenian un
pie(odos) fueradenuestras fronteras. Lamentable-
mente, todavia son pocas. Segiin datos del ICEX, en
2010 habia en Espana 109.363 empresas exporta-
doras. Segtin el INE, el total de empresas censadas
eraentonces de3.246.185. Echen cuentas: el nime-
rode empresas espanolas exportadoras apenas su-
poneun 3% del total. Ysi hablamos de empresas ex-
portadoras regulares (aquellas que han exportado
cada ano durante, al menos, cuatro ejercicios con-
secutivos) la proporcién se reduce al 1,2%. Resulta
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evidente que algo va mal, pero también que hay
gran potencial de crecimiento,

iPordénde empezar? Antes de apostar por un plan
de internacionalizacién, toda empresa deberia
hacerse, al menos, tres grandes preguntas: en qué
mercados entrar (know-where), con qué estrategia
(knowhow)y con qué tipode organizacion o estruc-
tura (know-who). La respuesta a estas cuestiones cla-
ve,obviamente, no puede generalizarse. Pero, al fi-
nal, todo se resume en unasola preguntayenuna
respuesta que lo condiciona todo: ¢Qué ventaja
competitiva pretendemos explotar?Sino estamos
en condiciones de ofrecer mds valor a los clientes
del que ofrecen nuestros competidores -un pro-
ducto con un precio menor, o con mis beneficios-
nuestra aventura estd condenada al fracaso.

¢En qué mercados entrar? Aunque las exportacio-
nes a paises de la Uni6n Europea todavia son ma-
yoritarias (66% del total en el 2011), esen las dreas
menos exploradas donde mdsestan creciendo. En
los paises europeos nocomunitarios, Américadel
Norte, América Latina y Asia lo hacen a un ritmo
superior al 20% anual. Por paises, destaca el au-
mento de las exportaciones a Canada (+31%), Ja-
pon (+30,8%), China (+28%), Argentina (+21,8%)
y Brasil (+20,9%). También algunos paises africa-
nosse confirman como undestinointeresante pa-
ra los productos espanoles. Especialmente Arge-
lia (+21,9%) y Marruecos (+19,3%). El mercado es-
td lleno de oportunidades. Ademas de considerar

estas tendencias a nivel global, es importante que
cada empresa haga su propio ejercicio de andlisis
y prospectiva de mercado, valorando otros aspec-
tos criticos como los factores de localizacion (de-
manda interior, acceso a los suministros, capital
humano, tecnologia...), las posibles barreras de en-
trada (acceso restringido a los canales de distribu-
cién, economias de escala de los competidores lo-
cales, politica gubernamental desfavorable, difi-
cultad para diferenciar el producto...) e incluso la
posible existencia de diferencias culturales, admi-
nistrativas, geogrdficas o econémicas que puedan
comprometer la viabilidad del proyecto,

iCon qué estrategia? Bisicamente, existen tres
grandes estrategias genéricas de entrada en un
nuevo mercado: la de liderazgo en costes, la de di-
ferenciacién y la de enfoque en un determinado
nicho de mercado. Elegir una u otra dependerd de
las capacidadesy caracteristicasde cadaempresay
delalcancedelacompetencia en el mercadoobjeti-
vo. Es decir: de sus ventajas competitivas respecto
alos operadores que ya existen. En cualquier caso,
y por claras que se tengan estas ventajas, hay que
adaptar el modelo de negocio a las caracteristicas
de cada mercado.

Sino podemos ofrecer
mas valor que nuestros

competidores, la
aventura exterior esta

condenada al fracaso

Con qué tipo de organizacién? Contar con las per-
sonas y estructuras organizativas adecuadas en el
pais de destino es otro aspecto determinante pa-
ra el éxito en cualquier proyecto de internaciona-
lizacion. No existe una férmula magica para de-
cidir cudl es la mejor forma de abordar un nuevo
mercado. Dependerd de la experiencia comercial
previa,delaestructuray particularidadesdel mer-
cado objetivo (dimensiones, canales de distribu-
cion, legislacion...) y de los niveles de riesgo y con-
trol que se prétendan asumir. Por suerte, tampo-
co es imprescindible dar con ella a la primera de
cambio. Lo normal es que las estructuras organi-
zativas avancen progresivamente, de forma se-
cuencial, y que se vayan sofisticando si los resul-
tados sugieren o favorecen un mayor grado de im-
plantacién.

Reglas de oro de la internacionalizacion.

*Nose fije soloen el tamafodel mercado: las estra-
tegias basadas en nichos pueden dar también mag-
nificos resultados.

«Tenga en cuenta las diferencias CAGE: culturales,
administrativas, geogrdficas y econ6micas.

» Adapte sumodelo de negocio alas caracteristicas
del mercado.

*Transformesu organizacién. La internacionaliza-
cién debe emanar de la direccién general y conver-
tirse en politica de empresa. No basta con tener co-
nocimientos de técnicas comerciales ni un depar-
tamento de exportacién.

* No espere resultados inmediatos. Hay que tener
paciencia.

* Apéyese en la fuerza de una marca (no necesaria-
mente tiene que ser la suya).

» Déjese ayudar. Existen cantidad de organismos,
instituciones y empresas que se dedican a finan:
ciar, a ayudar y a acompanar a las empresas que
quieren internacionalizarse. Aprovéchelos.



