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RESUMEN:

El gran reto del éxito en marketing en los paises emergentes lo
constituye la capacidad de identificacion y comprensién de las
pautas de consumo local, ademas de la capacidad innovadora de
las propias organizaciones. No siempre son capaces de identificar
los ejes del disefio de las estrategias de marketing de entrada en
paises emergentes, independientemente de sus capacidades de
adaptacion. La creacion de sinergias en desarrollos de marketing
en Occidente para paises emergentes sugiere dificultades de ac-
ceso al consumidor local debido a las distancias culturales, econé-
micas, administrativas y geogréficas.

El mal llamado marketing global, si alguna caracteristica se le pue-
de atribuir como tal, es su dificil y compleja implementacion. A las
empresas con éxito internacional se les atribuye la existencia de
capacidades y habilidades para disenar e implementar proyectos
de marketing mix adaptados por regiones y paises en los merca-
dos emergentes.

VEA EL INFORME SOBRE PAIS
EMERGENTES EN:

www.marketingmasventas.es

n el presente articulo subyace la
capacidad y propdsito de las orga-
nizaciones por identificar el nivel
de adaptabilidad de las estrategias
de marketing a paises emergentes,
mas alla de la consideracion de las capacidades
innovadoras de las propias empresas.

En la ultima década, la economia mundial
ha duplicado su tamafio a la vez que se ha pro-
ducido un desequilibrio de la riqueza, que se ha
desplazado de Europa y Estados Unidos hacia los
paises emergentes, que ya constituyen la mitad
de la economia mundial.



Los crecimientos previstos en PIB para 2015
(FMI, Banco Mundial, UN, OECD) en los paises
occidentales de la Union Europea son del 2,1%,
en Estados Unidos del 2,7% y en Japén del 1,2%,
mientras que en los distintos paises emergentes
se prevén crecimientos tales como en China:
9,4%, India: 8,1%, Etiopia: 8,1%, Tanzania: 7,2%,
Congo y Ghana: 7%, Zambia: 6,9%, Nigeria: 6,8%,
Panama: 5,3%, Benin: 6,5%, Angola: 6,3%, Cam-
boya: 6,7%, Kenia: 6,6%, Laos: 9,3%, Marruecos:
5,4%, Peru: 5,7%, Egipto: 6%, Sri Lanka: 6,5%,
Senegal: 5,4%, Uzbekistan 6%, Turkmenistan:
6,8%, Vietnam: 7,2%, Oman: 5,7%, Mozambique:
7,8%, Costa de Marfil: 6% y Mauritania: 5,6%.
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El desafio del

marketing
en paises
emergentes

Las compafiias occidentales
deben contar con la suficiente
capacidad de adaptacion y
flexibilidad, no solo para
adaptarse a los mercados
emergentes, sino para hacer
frente a las empresas de estos
paises que muestran un interés
creciente por los mercados
occidentales.

Joaquin Amat Royo, consultor y
profesor de Estrategia y Marketing
Internacional

A su vez, los mercados emergentes ya re-
presentan 10 de las 20 economias mas grandes
del mundo: India, mayor que Alemania; Rusia,
tradicionalmente muy compleja, ya ha adelantado
a Reino Unido; Turquia, mayor que Australia; y
China podria llegar a superar a Estados Unidos.

Segun el FMI, en el afio 2014 los mercados
emergentes habran superado a las economias
desarrolladas en términos de porcentaje del PIB
mundial.

El proceso de entrada y desarrollo en cada mer-
cado internacional es altamente complejo. Muchas
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compaiiias lo identifican como la clave en el desa-
rrollo de las capacidades globales de las empresas.

En contraposicién a la comercializacion en Oc-
cidente, la singularidad del marketing internacional
en paises emergentes se lleva a cabo en entornos
de creciente complejidad e incertidumbre y con-
dicionados por el comportamiento cambiante del
consumidor y las regulaciones gubernamentales.

Desde el empresariado occidental, habria que
considerar dos aspectos basicos en su aproxima-
cion a los mercados emergentes:

1. La entrada en un nuevo pais es muy parecida
a una situaciéon de puesta en marcha de una
nueva empresa, es decir, sin ventas ni infra-
estructura de marketing y comercial y con un
escaso conocimiento del mercado. A pesar de
ello, las empresas suelen tratar esta situacion
como si fuera una extension de su negocio y
una fuente de ingresos adicionales para los
productos y servicios existentes.

La penetraciéon en un mercado extranjero es
un proceso de base cero. Es el punto inicial
de entrada de la empresa extranjera que no
tiene ningun negocio operativo en el pais y
carece de la capacidad de gestion necesaria
para operar en el nuevo entorno comercial.

2. En segundo lugar y desde una perspectiva de
marketing, muchas em-
presas rompen el princi-
pio basico de marketing,
cuando el primer paso lo
constituye el analisis del
mercado y, Unicamente
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ductos existentes y para adoptar una estrategia
push en lugar de utilizar un enfoque de mercado.

Debido a ello no deberia extrafar las difi-
cultades que han sufrido muchas empresas oc-
cidentales al entrar en mercados emergentes, en
los que han cosechado resultados decepcionantes
en ventas y rentabilidad, sin obviar las dificul-
tades operativas de las propias organizaciones
empresariales.

Todo ello ha redundado en la dificultad de
obtener los retornos esperados de las inversiones
y la necesidad de mantener créditos renovados en
espera de mejores resultados, lo que ha implicado
reticencias y limitacién de acceso a recursos
financieros externos para seguir financiando su
expansion internacional.

Especialmente en Europa se ha difundido la
creencia empresarial de que las empresas de la
Union Europea que operan en distintos mercados
han acumulado experiencia y habilidades que son
propias de las compafiias internacionalizadas.

Los distintos paises europeos gozan en térmi-
nos generales de diferencias de mercado basadas
en estructuras de comercializacion y peculiari-
dades especificas de cada pais.

Estas diferencias constituyen tipicas distan-
cias menores, que no afectan ni a creencias y

ESQUEMAS DE MARKETING EN PAISES EMERGENTES
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Muchas empresas asumen que, si su marca es
conocida y respetada en mercados internacionales,
lo sera en todos los demas

valores, ni a niveles de capacidad adquisitiva
ni a estructuras econdomicas y administrativas.

Se da la paradoja de que el mercado espafiol
se encuentra mas cercano cultural y socialmente
a los paises escandinavos que a Marruecos, del
que le alejan geograficamente solo 10 kildmetros
y sin embargo actualmente es un mercado con
mayor potencialidad que Escandinavia.

En los casos en los que se trata de explotar
una ventaja competitiva y replicar una estra-
tegia de marketing utilizada en los mercados
occidentales, se incurre en elevados riesgos. La
salvaguarda de los riesgos induce a verificar y
comprobar los fundamentos basicos necesarios
de acceso y adaptabilidad, de acuerdo con la
identificacion de “las problematicas basicas” y
“los condicionantes de los resultados y de las
estrategias de entrada” (ver figura).

No obstante, si la empresa quiere enfatizar en
el “mas de lo mismo”, atendiendo a éxitos pasa-
dos, es que desea realizar poca o nula adaptacién
a los mercados emergentes e implica, en primera

instancia, un incremento de la incertidumbre
de respuesta del mercado y la reduccion de la
capacidad de acceso a consumidores locales.

Receptividad del mercado

Las actitudes del consumidor hacia bienes y
servicios extranjeros, sus percepciones del pais
de origen y de las empresas extranjeras son fac-
tores importantes que constituyen una medida
de su receptividad como forma para neutralizar
el nivel de riesgo y distancia psiquica percibida.

La creciente poblacion juvenil con mentalidad
abierta, el incremento de renta del consumidor, la
mayor demanda de bienes y servicios y el acceso
a informacion internacional mediante avanzadas
tecnologias de comunicacion son elementos
determinantes y caracteristicas diferenciales de
los paises emergentes, por lo que cada vez son
mas atractivos y se incrementa el conocimiento
y receptividad de los consumidores a las marcas
extranjeras.

Después de que entraran
las compaiiias occidenta-
les en China y tras largos
procesos de desarrollos
tecnoldgicos locales, las
empresas chinas con-
tinuaron en solitario y
entraron en competencia
directa con sus antiguos
socios en el resto del
mundo.
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Se da la paradoja de
que el mercado espa-
fiol se encuentra mas
cercano cultural y so-
cialmente a los paises
escandinavos que a
Marruecos, del que le
alejan solo 10 Km y sin
embargo es un mercado
con mayor potenciali-
dad que Escandinavia.

Formato de producto

El aspecto mas relevante es el encaje del
producto en el perfil del mercado. No suele ser
recomendable entrar con una linea estandarizada
de perfil elevado. Es decir, es conveniente realizar
un mix de producto-precio en formato adaptado
a la cubertura de necesidades, de acuerdo con el
perfil de la capacidad adquisitiva del potencial
consumidor.

Un producto que se fabrica y vende en mer-
cados occidentales puede no ser bien recibido en
uno emergente. Por ello se requiere una revision
de aceptacion especifica de formato de producto
y funcion por grupo de clientes objetivo.

Muchas empresas asumen que su marca es re-
conocida y respetada en mercados internacionales
y por ello lo sera igualmente en todos los demas.
No siempre es una suposicion correcta, especial-
mente en los emergentes. Si la fortaleza de marca
es un factor importante de marketing, se deberia
realizar una evaluacion previa en el pais objetivo.

La dependencia excesiva de un pequefio seg-
mento en un nuevo mercado puede crear un
“falso indicador” en el disefio de la estrategia de
marketing, lo que inducira a realizar un menor
esfuerzo promocional de entrada.

Retos para las companias
internacionales

Las empresas occidentales se encuentran es-
tratégicamente en desventaja en el desarrollo de
nuevos productos para mercados emergentes, de-
bido a razones geograficas, econdmicas, sociales,
culturales y gubernamentales (Ghemawat, 2001).

Las distancias se manifiestan en aspectos
basicos, tales como el packaging, que es visto
en Asia como un reflejo de la calidad “real” del
producto, cuyo atributo es considerablemente
mas importante que en Occidente.

En la tradicion musulmana, el perro es consi-
derado un “sucio” entre los animales, por lo que
aparecer en publicidad como “el mejor amigo del
hombre” es contraproducente.

Muchas culturas observan mayores niveles
de formalidad que los directivos occidentales.
Los japoneses tienden a observar siempre una
pausa en silencio en consideracion al interlocutor.
Sin embargo, en China, a pesar de la formalidad
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General Electric, acostumbrada al disefio de productos
de elevada tecnologia para captar un elevado margen de
beneficios, fracaso en sus primeros pasos en India y China

inicial, el cardcter circular de su estilo de nego-
ciacion frente a la forma secuencial occidental
constituye una fuente de desesperacion para
cualquier directivo occidental.

Estrategia de entrada

Los objetivos para cada mercado se encuen-
tran vinculados directamente a la estrategia de
la compaifiia y su propia organizacion. Las es-
trategias de entrada basadas en las experiencias
internacionales en paises occidentales no se ven
reflejadas de igual modo en los paises emergentes.

Los modos de entrada de baja intensidad, con
escaso compromiso de recursos, ofrecen pocas
opciones de futuro, en algunos casos debido a
cuestiones estrictamente comerciales y, en otros,
a barreras técnicas y legislativas. Dejan la unica
forma de entrada viable y operativa a opciones de
alta intensidad y compromiso local de recursos,
mediante el establecimiento de empresas locales
y, en determinados paises, mediante la creacion
de empresas mixtas con socios locales.

Nivel de competitividad local

La competencia en los mercados emergentes
solia ser, hasta el inicio del presente siglo, mucho
menos intensa que en los mercados occidentales. La
competencia mas relevante procedia de las organi-
zaciones locales establecidas. Disponian de recursos
financieros y técnicos limitados, y estructuras
administrativas no habituadas a las complejidades
de un entorno competitivo de mercado. Se daba
especificamente en economias emergentes surgidas
de economias de planificacion centralizada, donde
el proceso de comercializacién no era un elemento
importante de la gestion empresarial.

No obstante, cuando la competencia provenia
de empresas de propiedad estatal, era habitual
que dispusieran de concesiones proteccionistas
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frente a las extranjeras. Estas ventajas podian
adoptar muchas formas, algunas referidas a as-
pectos legislativos de entrada en el mercado:
aranceles elevados, impuestos discriminatorios o
restricciones de acceso al mercado que reducian
la eficacia de los competidores extranjeros.

Algunas de las concesiones a determinados
sectores de actividad protegidos, eran lo suficien-
temente trascendentes como para que empresas
occidentales aplazaran la entrada para posteriores
etapas o seleccionaran otros paises con entornos
operativos menos proteccionistas.

Es el caso de lo sucedido en China en el sector
de los ferrocarriles. Las empresas extranjeras
alentadas por la potencialidad del mercado en-
traron mediante creacion de joint ventures con
socios locales, debido a limitaciones legislativas
en las contrataciones. Después de largos procesos
de desarrollos tecnoldgicos locales en construc-
ciones de ferrocarriles de media y alta velocidad,
las empresas chinas continuaron en solitario,
entrado en competencia directa en el resto del
mundo con sus antiguos socios. El mismo pro-
ceso ha seguido en el sector de la automocion.

El contundente desarrollo de los mercados
emergentes se ha visto afectado en este siglo por
el desarrollo de las Tecnologias de la Informa-
cion, que han impulsado el incremento del nivel
competitivo con el desarrollo de empresas locales
gracias a la rapida difusion de las innovaciones.

La mayoria de las empresas extranjeras es-
tablecidas es competidora activa en paises occi-
dentales y también fuertemente en los mercados
emergentes. No obstante, las hay especialmente
competitivas en mercados occidentales que no
han sido capaces de trasladar el mismo nivel de
superioridad a los emergentes.

Con la intensa globalizacién de los merca-
dos y el incremento tecnologico, las economias
emergentes estan generando en poco tiempo el
mismo entorno competitivo que ya existe en los
paises mas desarrollados.
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Conclusiones

La disponibilidad de recursos, habilidades
y procesos que permiten a las empresas desa-
rrollar con éxito productos y servicios en los
mercados occidentales, no asegura el éxito en
los emergentes.

Aunque los emergentes representan una enor-
me oportunidad para la mayoria de las empresas
occidentales, no existen garantias de que puedan
explotar y aprovechar sus ventajas competitivas
en el desarrollo y adaptacién de productos y
servicios a los nuevos mercados.

Los métodos clasicos de gestion estratégica
no encajan ni se aplican correctamente, debido a
la inexistencia de informacion basica disponible
en los mercados emergentes. Un ejemplo es el
modelo de las “Cinco Fuerzas Competitivas de
Porter” (Porter, 2008) que se utiliza para evaluar
el nivel de intensidad competitiva en un sector,
su atractivo y las oportunidades del mercado.

La informacion relacionada con las fuerzas
es extremadamente limitada y por tanto es muy
dificil completar el andlisis; de igual manera
ocurre con otros meétodos utilizados en investi-
gacion de mercados en los paises occidentales.

Todo ello implica que la complejidad e incerti-
dumbre de los mercados emergentes sea elevada y
requiera aceptar la consciencia del nivel de riesgo
asumido. La correcta planificacion de entrada y
las necesidades de adaptabilidad requieren que
las empresas establezcan sistemas adicionales
de seguimiento permanente del entorno local,
con objeto de mantenerse sintonizadas con las
tendencias y problematicas del mercado debido
a la rapida evolucién y crecimiento que expe-
rimentan.

La capacidad de adaptacion del marketing
occidental y las practicas de gestion empresa-
rial al entorno local constituyen las claves del
éxito en los paises emergentes. Los esquemas
de adaptacidn cultural y sus comportamientos

requieren procesos estratégicos que implican
no solo a las filiales en los paises emergentes,
sino a toda la organizacion, que debe tomar
conciencia de los retos a los que se enfrentan
en estos paises.

General Electric (GE) figura en la revista
Fortune en el puesto numero 15 de las “50
compaiias mas admiradas en el mundo” en
sus prestigiosas listas de 2012 y en el numero
1 en cuanto al sector de la electrénica. Sin
embargo, se ha enfrentado a enormes desafios
en sus primeros esfuerzos para penetrar en los
mercados emergentes, en particular en India y
China. GE estaba acostumbrada al disefio de
productos de elevada tecnologia para capturar
un elevado margen de beneficios en los merca-
dos desarrollados. Su comercializacidn inicial
en paises emergentes no tuvo éxito. El precio de
sus equipos en el sector sanitario era elevado y
dificil de usar en los hospitales de India. También
sucedidé lo mismo con los primeros equipos de
ultrasonidos comercializados en China durante
la década de los 90.

Los equipos fueron disefiados originaria-
mente para los paises desarrollados, donde el
factor mas importante era el rendimiento. Sin
embargo, en los emergentes como China e India
el precio era el factor decisivo, seguido de la
facilidad de uso y portabilidad. GE Healthcare
India comenzé a ofrecer menores precios me-
diante servicios de rehabilitacion y actualizacion
de equipos antiguos, creando una nueva linea de
equipos portatiles para desplazamientos médicos.
En China, GE adopt6é un enfoque mas radical,
mediante el redisefio de equipos de ultrasonidos
con objetivo de abaratarlos. Su rendimiento
no era elevado, pero en aplicaciones sencillas
resulto util y viable.

GE ha sido tradicionalmente y durante dé-
cadas un ejemplo de excelencia en innovacién
y gestion empresarial. Actualmente disefia
y comercializa nuevos productos en paises
emergentes para verificar su viabilidad y ex-
plotarlos posteriormente en los occidentales. En
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Zara es todo un ejemplo de modelo de negocio que
combina la globalizacion con la adaptacion

2012, GE Healthcare ha presentado 20 nuevos
productos en India, donde invierte anualmen-
te 50 millones de ddlares en investigacién y
desarrollo {I+D).

Las empresas internaciona-
les deben reconocer que las
locales tienen ambiciones
globales y estan crean-
do un combinado de
recursos y capaci-
dades estratégicas
para acceder a los
mercados occiden-
tales.

La empresa
china Haier tuvo
que adaptar un
modelo de lavado-
ras para zonas rurales en
China donde, ademas de lavar
ropa tambi¢n limpian patatas y
verduras. O preparar frigorificos especiales
para evitar que fueran habitat de roedores.
Ademas de asumir esquemas de innovacion
basicos y adaptables localmente, Haier ha
logrado el liderazgo mundial en fabricacion
de lavadoras, conjugando prestaciones mucho
mas complejas frente a los grandes compe-
tidores mundiales, combinando los avances
en sensores electronicos de los fabricantes
asiaticos, el ahorro de agua de los europeos
y la rapidez de los norteamericanos. El resul-
tado es una lavadora que consume la mitad
de agua que las convencionales, alcanza un
50% mads de poder de lavado en la mitad de
tiempo y reduce el desgaste de la ropa en un
60% (Amat, 2010).

El riesgo existe cuando las empresas occi-
dentales no cuentan con la suficiente capaci-
dad de adaptacion y flexibilidad, no solo para
adaptarse a los mercados emergentes, sino para
hacer frente a las empresas de estos paises que
muestran un interés creciente por los mercados
occidentales.
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Si por alguna caracteristica se identifican los
inicios de la expansion internacional de Wal-Mart
{lider mundial del retail), es por sus reiterados errores

de marketing en su expansion ini-
cial en Latinoamérica,
especialmen-
te en Brasil y
Argentina.

En Brasil, sus
campaiias publicita-
rias de bajos precios
tuvieron un resulta-
do contrario al espe-
rado, dado que sus
productos de oferta
de reclamo se agota-
ron de inmediato. Esto
generd dificultades de
reposicion, hizo dudar al
consumidor de la competi-
tividad de la oferta global de la
compania y deterior¢ su imagen.

La corporacion equivocd su vision de Argenti-
na. El marketing estratégico fallo de nuevo, dado
que el consumidor percibié que las campafias se
dirigian a personas con alta capacidad adquisitiva,
ya que el mensaje enaltecia la cultura burguesa.

Recomendaciones para alcanzar el
éxito en los mercados emergentes

1. Identificar las necesidades de los clientes po-
tenciales mediante investigaciones directas
de mercado.

2. Seleccionar los mercados locales especificos
como objetivo del andlisis.

3. Identificar la forma de satisfacer las necesi-
dades del cliente potencial.

4. Identificar los niveles de adaptacion local del
marketing-mix.

5. Analizar las ventajas competitivas necesarias
para desarrollar una estrategia especifica de
marketing local.
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Zara no solo gestiona el
desarrollo de disefios loca-
les, sino que se adapta a las
tendencias emergentes.

6. Implicar a directivos de alto nivel en la implanta-
cion y gestion de filiales en mercados emergentes.

El interés en crear sinergias en marketing
global se ve afectado negativamente cuando
se intenta establecer una plataforma de marca
comun para productos y marcas con ligeros ajus-
tes por paises, al igual que se viene realizando
con éxito entre paises occidentales.

La busqueda y mantenimiento de marcas y
precios a escala mundial, asi como las ventajas
derivadas de ahorros en costes de publicidad y
campanas de marketing, no se ven reflejadas
cuando se trata de paises emergentes.

El modelo de negocio desarrollado por Zara,
con sus logros emblematicos en la gestion de
cadena de suministros, logistica y produccion
globalizada conlleva el efecto adaptacion, del
aqui y ahora. Tales capacidades le permiten no
solo gestionar el desarrollo de nuevos disefios
locales durante la temporada, con plazos que
median entre tres y cuatro semanas hasta la
entrega en el punto de venta, sino adaptarse
inmediatamente a las tendencias emergentes
de cada temporada y de cualquier mercado, en

el momento en que se producen, en cualquier
punto de venta de Zara en el mundo.

En este caso, no solo explota las habilidades
generadas para gestionar las innovaciones en la
cadena de suministro, sino que se adapta a las ten-
dencias de moda emergentes en cualquier cultura y
pais del mundo durante la misma temporada. El caso
constituye el mayor modelo de combinacion entre
ambas fuerzas: globalizacién versus adaptacion.

He aqui algunas preguntas claves que las
empresas debieran considerar frente a competi-
dores de paises emergentes:

B ;Ha desarrollado una estrategia de crecimiento
que sintonice con los cambios que se estan
produciendo a escala mundial en modelos de
negocio y zonas geograficas ?

B ;Ha desarrollado innovaciones mas rapida-
mente que sus com-
petidores?

B ;Entiende su equipo
humano cémo afecta
la tecnologia a la es-
trategia, el marketing
y las operaciones? ®
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