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Resumen: La investigacion tiene como objetivo clasificar los paises para orientar la internacionalizacion
de los productores de miel natural en Colombia al aplicarles la matriz de atractividad y competitividad, ya
que el mercado actual exige a las empresas acciones que generen ventajas competitivas para enfrentar la
creciente competencia internacional y aprovechar sus oportunidades. La matriz de atractividad y compe-
titividad, aqui explicada, orienta la decision acerca de a donde y como entrar en mercados internacionales,
para ello, se adapto la matriz Boston Consulting Group (BCG) en sus ejes originales por el consumo per
capita y crecimiento del mercado para ubicar a los paises objetivo en cuadrantes acordes con el ciclo de
vida del producto (introduccion, crecimiento, madurez y obsolescencia) o con ejes de consumo per capita
y precio aparente para ubicar las estrategias competitivas (liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque),
lo que facilita el disefio de los planes de mercadeo internacional. La investigacion muestra que Francia se
posiciona como el mercado de mayor potencial para ser abordado con la posibilidad de los productores
nacionales para ofrecer propuestas de valor basadas en la diferenciacion y enfoque.
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Analisis y evaluacion de mercados internacionales de la miel natural

Hermes Castro Fajardo « Lina Maria Otalora Gémez « Fernando Chavarro Miranda

Analysis and Evaluation of International
Natural Honey Markets

Abstract

The research aims to classify the countries to guide the internationalization of natural honey producers in
Colombia by applying the matrix of attractiveness and competitiveness, since the current market demands
from companies actions that generate competitive advantages to face the growing international competi-
tion and seize its opportunities. The matrix of attractiveness and competitiveness, explained here, guides
the decision about where and how to enter international markets, for this, the Boston Consulting Group
(BCG) matrix was adapted in its original axes by per capita consumption and market growth to locate the
target countries in quadrants according to the life cycle of the product (introduction, growth, maturity and
obsolescence) or with axes of per capita consumption and apparent price to locate competitive strategies
(leadership in costs, differentiation and focus), facilitating the design of international marketing plans. The
research shows that France is positioned as the market with the greatest potential to be approached with the
possibility of national producers to offer value propositions based on differentiation and focus.

Keywords: international trade, globalization, attractiveness, competitiveness, marketing, Colombia.
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INTRODUCCION

De acuerdo con la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura (FAO, 2020), la miel
es la “sustancia dulce y natural que
producen las abejas meliferas con el
néctar que recogen de las flores” (p. 1)
y es uno de los principales productos de
la colmena. Colombia es un pequefio
productor con no mas de 3838 toneladas
en el 2019 (0.2 % de la producciéon mun-
dial), incluso con escasas exportaciones
(4 toneladas) dado que la produccién se
destina para el consumo doméstico.

A nivel mundial, China se encontraba
como primer productor (446 961 tone-
ladas) y primer exportador (123 826
toneladas) en el 2019. Entre los paises
americanos destacaba Argentina como
el primer productor (78 844 t) y expor-
tador (63 522 t), seguido por México
con exportaciones de 25 122 tonela-
das (FAO, 2021).

Aunque el mercado de la miel viene
aumentando como consecuencia de
una mayor conciencia y relacion con la
alimentacion saludable (MADR, 2015),

Colombia no ha podido aprovechar
totalmente esta oportunidad a causa de
la escasa produccion que, entre otros
factores, se debe a la poca tecnificacion
que afecta la productividad y competi-
tividad del sector (Laverde et al., 2010).

Castro y Callejas (2021) sefalan que en
Colombia solo el 7 % de los apicultores
tienen explotaciones tecnificadas y el
resto, tradicionales, donde la miel es
el principal producto de la colmena;
no obstante —y aunque parezca para-
dojico— las exportaciones de miel
han mostrado un gran potencial para
captar valor mientras crece el consumo
interno que apenas alcanzaba los 67
gramos per capita y que el Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural
(MADR) tiene como retos llevarlo a
500 gramos en el 2025 a través de la
consolidacion de la cadena y politicas
de fomento (MADR, 2015).

En este sentido, Castro y Callejas (2021)
muestran que mientras el precio inter-
nacional promedio de importacion era
de USD 2,6 y el precio interno de USD
3.9, cada uno de los 2359 kilos exporta-
dos se vendi6 en promedio a USD 9,8 en
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2019, lo que mostraba una clara ventaja
en mercados como Emiratos Arabes
Unidos, Curazao y Panama (Estados
Unidos aparece como principal destino
colombiano, pero no reportd exporta-
ciones en 2019) (Centro de Comercio
Internacional, 2022).

Algunos planes de negocio y de inter-
nacionalizacion de miel colombiana
concluyen que existe potencial en
mercados como Los Angeles (Murillo
& Velandia, 2014; Vargas, 2021) y otros
12 estados en Estados Unidos (Serrato
& Villamil, 2013), Espafia (Franco
et al., 2011), o Bremen en Alemania
(Pedraza, 2019). Todos ellos coinciden
en que lo importante no es tanto por la
cantidad exportada, sino la calidad que
puede ofrecerse a partir de la diversidad
geografica y de flora del pais, lo cual se
traduce en pureza y propiedades tera-
péuticas Unicas que aportan beneficios
para la salud de los consumidores. Sin
embargo, Laverde et al. (2010) resaltan
la necesidad de mejorar la calidad del
producto en cuanto a cumplimiento de
normas y en estudios especificos de
inteligencia de mercados.

Los productores colombianos tienen
mieles que con una estrategia adecuada
podrian llevarse a mercados internacio-
nales para captar mas valor, ya que el
pais cuenta con preferencias arancelarias
en mercados como la Union Europea,
Estados Unidos y Japon (MADR, 2011),
pero para lograr este objetivo deben
evaluarse los mercados, conocerse las
estrategias de internacionalizacion y
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disenarse planes de mercadeo interna-
cional que permitan llevarlos a competir
con una ventaja clara. En este sentido,
autores como Martinez y Lombana
(2013), sefialan la importancia de tener
un proceso de internacionalizacion,
mientras que Laverde et al. (2010) lo
mencionan como uno de los principales
intereses de los actores de la cadena
apicola nacional (incremento de las
exportaciones y cubrimiento de nuevos
mercados internacionales).

Cue (2014) establece que la interna-
cionalizacion o aprovechamiento del
comercio internacional se justifica
cuando el precio internacional es mayor
que los precios internos, mientras que
Matias (2015) justifica la internaciona-
lizacion cuando se puede explotar una
ventaja competitiva. Castro y Callejas
(2021) mencionan que a Colombia
le conviene adoptar una estrategia
de enfoque por diferenciacion para
enfrentar los mercados internacionales,
pues, aunque su productividad es baja,
logra buenos precios en el exterior. Sin
embargo, la investigacion no identifico
los posibles mercados que responden a
dicha estrategia competitiva, razoén por
la cual el objetivo del presente estudio
sera clasificarlos a través de las matrices
de atractividad y competitividad.

Esta identificacion y clasificacion de
mercados potenciales se justifica por la
facilidad que tienen las organizaciones
gracias a la competitividad y globali-
zacion (Paul & Gupta, 2014). Ademas,
porque existe la oportunidad de llegar a
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mercados cercanos sin mayor costo para
la empresa. Las empresas que se interna-
cionalizan tienen flexibilidad y pueden
adaptarse a los cambios que exige el
entorno (Gersch, 2018). En este sentido
se reconoce la importancia de investigar
y ver qué unidad de negocio se deberia
internacionalizar, donde y como llegar a
ese pais (Schiele et al., 2014).

La matriz de atractividad y competitivi-
dad utilizada en el estudio se asimila a la
matriz BCG, la cual comprende dos ejes
(crecimiento del mercado y participacion
de mercado) y posiciona los productos o
unidades estratégicas de negocio en cua-
tro cuadrantes para dirigir la aplicacion
de ciertas estrategias de posicionamiento
y crecimiento; pero para el caso del
analisis de internacionalizacion, dicha
matriz se adapta, en primer lugar, al
ciclo de vida del producto con los ejes
de crecimiento del consumo aparente y
consumo per capita, los cuales permiten
ubicar a paises prospecto en cuanto a la
atractividad, es decir, teniendo en cuenta
el grado de desarrollo del mercado; ya
que el posicionamiento de los paises
facilita la eleccion de las estrategias
de internacionalizacién. Y en segundo
lugar, se ajusta la matriz BCG con los
ejes de consumo per capita y precio
promedio internacional, para clasificar a
los paises segun la posibilidad de aplicar
estrategias competitivas de liderazgo
en costos, diferenciacion o enfoque, las
cuales permiten alcanzar ventajas com-
petitivas sostenibles.

Las matrices de atractividad permiten
formular planes de mercadeo interna-
cional adecuados a las capacidades de
la empresa y el potencial que ofrece el
mercado externo. Para el caso de la
miel natural, la metodologia muestra
que Francia seria el pais de potencial
internacional para los productores
colombianos y que la mejor estrategia
seria la de diferenciacion o enfoque por
diferenciacion.

El articulo tiene la intencion de orientar
la decision de internacionalizacion de
los productores apicolas y, por tanto,
solo analiza los mercados internaciona-
les y no las capacidades de la empresa,
pues esta ultima es una labor propia
del empresario o mercadologo. El texto
se organiza de la siguiente manera:
introduccion, marco tedrico, exposi-
cion del caso practico y finalmente
las conclusiones.

MARCO TEORICO

El presente articulo se construye con
un marco tedrico, enfocado primero en
el entorno internacional, segundo en
las estrategias de internacionalizacion
y competitividad, tercero con la matriz
de crecimiento-participacion de Boston
Consulting Group (matriz BCG) que
es considerada como una técnica que
aporta en el estudio de mercados inter-
nacionales (Madsen, 2017) y que se
combina con la conceptualizacion del
ciclo de vida del producto para contri-
buir a la construccion de la matriz de
atractividad y competitividad.
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Hace algunos afios las empresas no
podian darse el lujo de pensar en expan-
dirse a un mercado internacional, pero
hoy en dia es todo lo contrario, la globa-
lizacion da la oportunidad a empresas
de diferentes tamafios y sectores
industriales para que puedan interna-
cionalizarse (Spivakovskyy et al., 2018).

Aunque algunos consideran la inter-
nacionalizacion como compleja, esta
se ha vuelto comun y necesaria para
las organizaciones (Braga et al., 2017).
Por ello, los gobiernos fomentan la
internacionalizacion de las empresas y
la participacion en la economia mundial
en cualquier area de actividad econd-
mica (Spivakovskyy, et. al, 2018).

Las empresas que quieren enfocarse
en la internacionalizaciéon deben ser
capaces de responder a los cambios,
desafios, amenazas del entorno y ser
conscientes de sus fortalezas y opor-
tunidades (Braga et al., 2017). Puesto
que son muchos los factores externos
e internos que afectan directamente
la actividad de internacionalizacion
(Belniak, 2015), se debe ser cuida-
doso al momento de tomar cualquier
decision, desde el modo de entrada,
estrategias de mercadeo y escogencia
de mercado o pais (Wach, 2014).

Otros especialistas como Hill (2011) y
Lam et al. (2015) sefialan que la inter-
nacionalizacion es inevitable para las
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empresas actualmente y, por ende, las
organizaciones deben estar en constante
estudio del mercado, ser conscientes de
las razones por las cuales se expanden
y tener claro un posicionamiento com-
petitivo, asi como la diversificacion,
el fortalecimiento de produccion y
estudios de paises para identificar las
ventajas especificas de ese lugar y su
competencia respectiva.

Las empresas que entran a internaciona-
lizarse ingresan a un ciclo de vida, que
desde el estudio de Raymond Vernon
en Harvard Business School (1979),
citado por Spivakovskyy et al. (2018),
se presenta en cuatro etapas: princi-
piante anticipado, principiante lento,
internacional, e internacional asociado,
y van desde la exportacion, la inversion
extranjera directa en los mercados, las
subsidiarias o los joint venture. Estas
ultimas se abordan mas adelante como
estrategias de internacionalizacion.

Teniendo en cuenta este ciclo de
vida, la mayoria de las organizacio-
nes deben estudiar su experiencia
previa, utilizar estrategias y realizar
analisis de los mercados extranjeros;
asi mismo, las empresas en cada etapa
deben tener un conocimiento de
los riesgos, costos, necesidades e
investigaciones del entorno, de las
estrategias de mercadeo internacional,
objetivos y planeacion que lleven a un
buen enfoque de internacionalizacion
(Spivakovskyy et al., 2018).
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Con esto se evidencia que cada vez mas
empresas se enfocan en la internacio-
nalizacion y con ello pasan por unas
etapas que los llevan a implementar
estudios y analisis fundamentales de
paises y de si mismas para establecer
estrategias que las conduzcan a ser
competitivas en los mercados.

El proceso de internacionalizacion

De igual manera, la globalizacién eco-
ndmica lleva a los paises a integrarse de
manera mas profunda en las dinamicas
del comercio internacional, razoén por
la cual los procesos de internaciona-
lizacion de las organizaciones estan
cobrando mayor importancia a medida
que las naciones se reactivan y se recu-
peran de los efectos provocados por la
pandemia del COVID-19.

Las nuevas opciones y oportunidades
que brinda la globalizacién (...) pue-
den favorecerlas con nuevos nichos
de mercado en distintos paises, incre-
mentar sus volimenes de produccion,
ofrecer su portafolio de productos a
nuevos clientes potenciales, aumentar
su productividad y eficiencia, y ademas
brindarles la experiencia necesaria para
desarrollarse, crecer y permanecer.
(Martinez & Lombana, 2013)

Estos procesos tienen como finalidad
obtener ingresos externos a través de
formas de entrada o estrategias de
internacionalizacidn (exportaciones,
la concesion de licencia o franqui-
cias, la conformacion de alianzas, la

implantacion de filiales para las multi-
nacionales o mediante la vinculacion a
las cadenas globales de valor por sub-
contratacion y maquila).

Para Cervifio (2014), la decision de
internacionalizacion surge de presiones
externas, la globalizacion o cambios en
los mercados o por una vision directiva
que la busca como objetivo. Igualmente,
el proceso parte de la evaluacion de
competencias clave y de recursos y del
analisis de paises prospecto, siguiendo
con la seleccion de los mercados obje-
tivo, la definicion de las formas de
entrada y la construccion del plan de
mercadeo internacional.

De acuerdo con Cervifio (2014), para
internacionalizarse comercialmente, las
empresas realizan un proceso interno
de planeacion que parte de la definicion
de una nueva vision y finaliza con la
concrecion de un plan de mercadeo
adaptado a las necesidades de los
consumidores en el mercado objetivo.
El proceso puede resumirse de la
siguiente manera:

* Vision de internacionalizacion: la vi-
sion que se formule debe resumir el
compromiso de la alta direccion con
el proceso de internacionalizacion de
un producto, una linea de productos
o un modelo de negocios.

* Analisis de factores externos: busca
identificar oportunidades y ame-
nazas en el mercado internacional
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de los paises prospecto en aspectos
econémicos, demograficos, cultura-
les, politicos y legales, entre otros.

» Seleccion de mercados: consiste en
la aplicacion de herramientas de
analisis para definir el pais o grupo
de paises que tienen el mayor poten-
cial de ser abordados con una estra-
tegia de internacionalizacion. Entre
las herramientas mas utilizadas se
encuentran la preseleccion de paises,
no obstante, el presente articulo
muestra como utilizar una matriz de
atractividad para el mismo fin.

* Analisis de capacidades internas:
busca identificar las debilidades
y fortalezas de la empresa para
aprovechar las oportunidades o
contrarrestar las amenazas que se
identifiquen en el analisis de paises.
Esta actividad puede hacerse antes
o después del analisis externo y la
seleccion del mercado.

» Seleccion de la estrategia de compe-
titividad y de internacionalizacion:
una vez se conozcan las necesidades
del mercado y segun la capacidad
de la empresa para asumir el reto de
internacionalizacion, se elige una
estrategia de competitividad, ya sea
mediante diferenciacion (producto
adaptado), liderazgo en costos
(producto estandarizado) o por en-
foque (producto adaptado a nichos);
enseguida se escoge la estrategia
de internacionalizaciéon mas con-
veniente (exportaciones, licencias,
franquicia u otra).
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* Plan de mercadeo: el plan de merca-
deo es el conjunto de estrategias que
se eligen para ingresar al mercado y
atender las necesidades del consumi-
dor externo; para lo cual, el empresa-
rio define el segmento por atender, el
posicionamiento que desea, la cuota
o participacion objetivo (incluye el
crecimiento planeado), el producto,
linea o modelo por internacionalizar,
los precios internacionales, la plaza
y logistica, y la comunicacion para
facilitar el posicionamiento y la
compra efectiva (captacion y fideli-
zacion de clientes).

Para iniciar el proceso, previa decla-
racion de la vision, se determinan los
prospectos de paises a los cuales se les
hara el analisis externo, donde pueden
utilizarse criterios como la cercania
fisica o psiquica (cultural) recomen-
dados por Cerviifio (2014) y parte del
modelo Uppsala u otros como la exis-
tencia de acuerdos internacionales, la
importancia exportadora, el tamafio del
mercado (por poblaciéon o por volumen
del PIB), por nivel de ingreso (para
ajustar el producto mediante la elastici-
dad ingreso), o por razones estratégicas
(entrada temprana).

Ademas, entre las posibles herramien-
tas que suelen utilizarse en el proceso
se encuentran matrices de recoleccion
de informacion (matriz de evaluacion
de factores externos [EFE], matriz de
evaluacion de factores internos [EFI]),
de analisis (matriz DOFA, perfil com-
petitivo, cinco fuerzas de Porter 5F, o
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BCG) y de evaluacién (preseleccion
o atractividad).

Estrategias de internacionalizacion

Toda empresa que desee internacionali-
zarse debe conocer las estrategias que
puede aplicar y desarrollar en su plan de
mercadeo o plan estratégico. Con estas
estrategias la empresa competira en los
mercados internacionales y adquirira
una ventaja competitiva frente a las
demas organizaciones (Quintero, 2018).

Lo anterior se da porque las empresas
que ingresan a mercados internaciona-
les se enfrentan a ciertos riesgos que
son diferentes en el mercado nacional
(Virglerova et al., 2020). Asi mismo
tienen un entorno muy dindmico y
cambios constantes que afectan la
competitividad y la toma de decisiones
de los gerentes, por lo cual al tener en
cuenta las estrategias internacionales
se pueden contrarrestar estas amenazas
(Borocki et al., 2019).

Las empresas, al momento de pensar
en aplicar estrategias de internacio-
nalizacion, primero deben estudiar
sus capacidades internas, experiencia
internacional, capacidades domésticas,
conocimientos y conexiones, es decir,
realizar un diagnoéstico completo de los
factores internos y externos de la orga-
nizacion (Santangelo & Stucchi, 2018).

Después de hacer su respectivo diagnos-
tico puede aplicar diferentes estrategias

de internacionalizacion como grupos
empresariales, pues, de acuerdo con la
investigacion de Aguilera et al. (2020),
las empresas —al celebrar asociaciones
o alianzas con otras del mismo sec-
tor— consiguen contribuir mediante
sus capacidades internas. Estos gru-
pos empresariales logran fortalecer
los procesos de internacionalizacion
desde la reputacion, los recursos y
capacidades de algunas empresas
(Mukherjee et al., 2018).

De igual forma, las empresas pueden
crear estrategias con base en su forma
de ingreso; primero, por exportacion,
que tiene como ventaja la fabricacion
propia del producto; segundo, por
proyectos “llave en mano” cuando la
empresa entrega cada detalle del pro-
yecto a un cliente extranjero incluyendo
planta fisica, tecnoldgica o demas
dependiendo del contrato; tercero,
mediante una licencia que concede los
derechos de cierta propiedad (féormulas,
procesos, disefios, marcas) durante un
periodo especifico; cuarto, por medio
de una licencia para vender la propie-
dad intangible de acuerdo con unos
estandares y normas; quinto, a través de
Jjoint ventures cuando la empresa quiere
establecer una propiedad colectiva
entre dos 0 mas empresas; y por ultimo,
mediante subsidiarias con propiedad
absoluta donde la empresa puede llegar
como una nueva operacion a un pais
o adquirir una empresa establecida en
ese pais para promover sus productos
(Aguilera et al., 2020).
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Con las anteriores formas de entrada
a un pais y realizando un diagnostico
de los factores internos y externos, la
empresa puede analizar los recursos y
las capacidades para generar estrategias
acordes con los objetivos establecidos.

Estudios llevados a cabo por De Beule
y Sels (2016), y Gubbi y Elango (2016),
aconsejan que los paises subdesarrolla-
dos implementen estrategias de alianzas
para llegar a las economias desarrolla-
das y con ello obtener las capacidades,
los recursos y la competitividad nece-
sarios para ingresar de manera rapida y
rentable a estos paises.

Algunos autores afirman que las
empresas con un enfoque de internacio-
nalizacion deben desarrollar estrategias
que fomenten la generacion de alianzas
o redes a través del modelo Uppsala
desarrollado por Johanson y Vahlne
(2008), modelo que actualmente es muy
utilizado (Osano, 2019). Por medio de
este modelo se estudia el estado actual
del mercado, las decisiones de cambio
y actividades actuales para concretar
estrategias que fortalezcan la organi-
zacion y con ello invertir recursos en
mercados que ya conocen y donde ya
tienen participacion (Quintero, 2018).
Con este modelo se da una internaciona-
lizacién progresiva, porque la empresa
empieza desde una exportacion propia,
pasa por una exportacioén con apoyo de
un agente, luego por una subsidiaria y
culmina con una empresa productora en
el extranjero (Osano, 2019).
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Otros autores presentan una propuesta
contraria y demuestran como la interna-
cionalizacion aporta a las estrategias de
la organizacion (Aguilera et al., 2020),
teniendo en cuenta que las estrategias
son definidas por los altos mandos de
la organizacion de acuerdo con las
tendencias del mercado, la competen-
cia y factores que afecten el entorno
(Quintero, 2018).

Para Osano (2019), las empresas deben
implementar estrategias de mezcla de
mercadeo, porque logran competitivi-
dad a través del producto, distribucion,
promocién o precio con un plan de
marketing internacional sélido.

Estrategias
Porter

de competitividad de

Para especialistas como Porter
(2008, citado por Quintero, 2018)
es de valor que las organizaciones
con enfoque internacional deban
tener claro el proceso, la ventaja
competitiva y las estrategias de
competitividad con el fin de apoyar
a la organizacion en el momento que
presente problemas o cambios en los
mercados internacionales.

Esta demostrado que las estrategias
competitivas aportan positivamente en
el desempefio de las empresas y con
ellas logran una ventaja competitiva
frente a competidores nacionales o
internacionales (Djastuti et al., 2020).
Porter menciona tres estrategias com-
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petitivas: diferenciacion, liderazgo de
costos y estrategia de enfoque.

La primera —diferenciacion— se cen-
tra en resaltar, innovar o desarrollar
un producto que sea percibido como
unico en el mercado y atractivo para
los consumidores. La segunda estra-
tegia —liderazgo de costos— se basa
en conseguir costos inferiores a los
de la competencia, pero manteniendo
la calidad y producciéon segun las
exigencias de los clientes. Y la ultima
—la estrategia de enfoque— consiste en
escoger un segmento o nicho de mer-
cado que los competidores no tienen en
cuenta y emplear otra estrategia como
la diferenciacion o liderazgo de costos
(Djastuti et al., 2020).

Estas estrategias aportan a las empresas
para llegar a nuevos mercados inter-
nacionales y conseguir una ventaja
competitiva en estos nuevos segmentos
(Schiele et al., 2014). Adicionalmente,
aunque las estrategias competitivas
logren beneficios importantes, estas se
deben complementar con estrategias
internacionales como las alianzas cor-
porativas (Djastuti et al., 2020), pero la
eleccion estara en funcion del analisis
interno y externo.

Matriz BCG

Las empresas que tiene interés de
internacionalizarse utilizan la matriz
de crecimiento-participacion de Boston
Consulting Group (BCG Matriz) como

técnica de planificacion estratégica en
mercados internacionales (Madsen,
2017). Esta matriz BCG se cred en 1963
por Bruce Henderson, a través de los
resultados de varias consultorias y expe-
riencias practicas (Morrison & Wensley,
1991, citados en Madsen, 2017).

Con la matriz se pretende relacionar
la empresa y el mercado, clasificando
las unidades de negocio o productos
en funcion de su tasa de crecimiento
y cuota de mercado (Schrippe, Back,
Weise, & Kovaleski, 2013) y por tanto
se trata de una matriz que muestra la
atractividad de los mercados. Después
de que Henderson determinara la matriz
BCG y la aplicara en las organizacio-
nes, logra un éxito que hoy la clasifica
como una de las mejores técnicas de
planificacion estratégica en la gestion
de las empresas (Madsen, 2017). En el
2005 para Ambrosio y Ambrosio (cita-
dos por (Schiele et al., 2014) la matriz es
considerada como el modelo de cartera
mas utilizado por su aplicacion en las
empresas que comercializan diversos
productos y su aporte en la gestion de
tesoreria e inversion.

Mas adelante, en el 2011, la matriz fue
escogida por Harvard Business Review
como uno de los modelos mas influ-
yentes que cambiaron el pensamiento
estratégico y lograron modificar la
gestion en las organizaciones (Ovans,
2011). Posteriormente, Schicle et al.
(2014) estudian la matriz y descubren
que dos tercios de las empresas mas
grandes en paises desarrollados apli-
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can la matriz BCG en su planificacion
estratégica, aunque también hacen
modificaciones y son conscientes de los
defectos de la misma.

Segiin Madsen (2017), Guta (2017) y
Schiele et al. (2014), la matriz:

» Ofrece mejora de rendimiento.

» Apoya la toma de decisiones.

* Puede adaptarse a diferentes con-
textos y empresas.

» Asigna recursos entre diferentes
areas estratégicas de actividad.

* Analiza las unidades de negocio.

* Observa la participacion de mercado
y el crecimiento de este.

* Analiza alternativas estratégicas.

» Establece estrategias de cartera
adecuadas para cada unidad estra-
tégica de negocio y para la carte-
ra en su conjunto.

* Ofrece una vision clara de la situa-
cion estratégica de la empresa.

» Estipula las necesidades financieras
de cada unidad de negocio.

* Proporciona enfoque en
cuadrante del BCG.

cada

La matriz BCG tradicional tiene dos
ejes que son crecimiento del mercado y
participacion de mercado. Sobre estos
dos ejes se clasifican las unidades de
negocio de la empresa en los cuatro
cuadrantes (Sutha & Dharmadasa,
2011). Cada cuadrante tiene una
representacion: vaca, estrella, inte-
rrogante y perro.
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La vaca hace referencia a las unidades
de negocio que tienen alto rendimiento,
ya son reconocidas en el mercado
y mantienen su tasa de crecimiento
del mercado, logran generar grandes
ganancias a la organizacion. La estrella
tiene tanto alta participacion de mer-
cado como alta tasa de crecimiento,
por lo cual genera gran cantidad de
efectivo y ganancias; logra que a los
productos de tipo estrella se les apli-
que diversidad de estrategias como un
desarrollo de mercado, penetracion de
mercado o desarrollo de producto. El
cuadrante interrogante tiene una baja
participacion, pero alto crecimiento,
por lo cual la empresa puede invertir
en estas unidades de negocio para
lograr una participaciéon de mercado y
seguir creciendo hasta convertirse en
vaca o estrella. El cuadrante perro tiene
baja participacion y bajo crecimiento,
la empresa puede desinvertir en esa
unidad y sacarla del mercado ya que
no genera rentabilidad para la empresa
(Sutha & Dharmadasa, 2011).

Después de determinar en qué cua-
drante esta cada unidad, se pueden
aplicar diferentes estrategias como
cosechar, desinvertir, mantener o inver-
tir (Kotler, 2010, citado en Sutha &
Dharmadasa, 2011).

Ahora bien, con los afios la matriz BCG
ha tenido cambios. Dentro de las inves-
tigaciones realizadas en los ultimos
afos esta la de Schiele et al. (2014), que
utiliza la matriz BCG para determinar
qué unidades de negocio se deben inter-
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nacionalizar en una empresa, cambia
el eje de participacion de mercado por
competitividad nacional, manteniendo
el eje de crecimiento del mercado.
Esto fue aplicado en el caso TATA, la
empresa internacional mas grande de
la India, para verificar la viabilidad de
esta nueva matriz.

Con este estudio de TATA se identifica-
ron las unidades de negocio que pueden
internacionalizarse y aplicar las estra-
tegias competitivas de Porter teniendo
presente las ventajas competitivas geo-
graficas que pueda utilizar para aplicar
en el otro pais. Asi mismo, se concluye
que con mayor estabilidad y competi-
tividad nacional, se puede obtener una
mayor competitividad internacional
(Schiele et al., 2014).

La investigacién de Sutha vy
Dharmadasa (2011) utiliza la matriz
para analizar el mercado de exportacion
de té en Sri Lanka. Esta investigacion
utiliza los datos sobre las exportaciones
de té y donde se ha comercializado. Se
concluy6 que destinos como el Oriente
Medio, Rusia, Holanda, entre otros,
tienen un crecimiento de mercado del
7.9 %. Asi mismo, se descubrieron
nuevos mercados estrella como Siria,
Hong Kong Libia, Jordania. Con estos
paises, los autores recomiendan estudiar
los factores del entorno de cada pais y
analizar las estrategias de producto,
precio, marca y promocion con el fin de
tener éxito en esta exportacion (Sutha &
Dharmadasa, 2011).

Con lo anterior se pueden evidenciar
algunos casos de éxito en el uso de la
matriz BCG, su enfoque y aportes a las
empresas que tienen interés en interna-
cionalizarse, asi como la posibilidad de
adaptarla para evaluar la atractividad
de los mercados.

Ciclo de vida del producto

El ciclo de vida del producto es una
herramienta que aporta en la gestion y
toma de decisiones del area de marke-
ting. De acuerdo con la etapa en la que
se presente el producto dentro del ciclo
de vida, se establecen ciertas estrategias
en la mezcla de mercadeo que pueden
aportar al crecimiento y rentabilidad de
la empresa (Fhrizz & Fajardo, 2021).

Esta herramienta ubica el producto
dentro del periodo de tiempo en que
se encuentre frente al mercado. Cada
producto pasa por cuatro etapas: intro-
ducciodn, crecimiento, madurez y declive
(Bednarek & Parkes, 2021). En la etapa
de introduccién se habla de productos
nuevos que son lanzados al mercado y
deben darse a conocer al consumidor.
En crecimiento, los consumidores
aceptan el producto y la empresa debe
generar un plus o invertir para expandir
su mercado. Para la etapa de madurez,
el producto ya presenta una estabilidad
en el crecimiento y participacion del
mercado, por lo cual la empresa puede
desarrollar innovacion en el producto
para generar mayores ventas. Por
ultimo, en la etapa de declive se analiza
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si el producto requiere una innova-
cidén, cambios o sacarlo del mercado
(Zhang & Wei, 2021).

Diferentes autores sefialan que esas eta-
pas no son suficientes y deberian incluir
otros elementos como concepto, disefio,
fabricacion, distribucion, cliente, fin de
vida util (Fryer, 2017-2018). Otros men-
cionan que el ciclo de vida del producto
deberia implicar al consumidor, ya que
¢l puede alargar la vida del producto
por medio de otros usos, reutilizacion
o reciclaje, para tener asi las etapas
de desarrollo, crecimiento, madurez,
declive, reutilizar, reparar, remanufac-
turar, reciclar y desechar (Bednarek
& Parkes, 2021), lo que aporta a la
eficiencia de los materiales, ahorro de
energia y control de la contaminacion
(Zhang & Wei, 2021).

Aunque el ciclo de vida del producto
ha sido criticado y modificado, sigue
siendo una herramienta util para las
organizaciones y puede aportar en
el momento de estudiar el producto
(Bednarek & Parkes, 2021).

MATERIALES Y METODOS

La investigacion se realiza con el pro-
ducto miel de abejas o “miel natural”,
el cual se registra con la partida aran-
celaria 0409. La investigacion asume
un enfoque cuantitativo, descriptivo
y retrospectivo a través del analisis de
cifras del mercado de la miel en los
principales importadores del mundo,
para lo cual se acude a la base de datos
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de la FAO, donde se recopilan cifras
de produccion, importaciones y expor-
taciones entre 2014 y 2019, mientras
que para los datos de econémicos y
demograficos de los paises prospecto
se trabajan cifras de la base de datos
del Banco Mundial.

Los resultados se presentan en matrices
de atractividad y competitividad, adap-
tadas desde la matriz BCG, la teoria del
ciclo de vida del producto y las estrate-
gias competitivas genéricas.

En términos generales, para posicionar
los paises en las matrices y determinar
las estrategias de entrada mas con-
venientes, se siguieron los pasos de
internacionalizacion de la empresa
descritos con anterioridad, de la
siguiente manera:

Preseleccion de paises

Se tomaron los 10 paises con mayores
importaciones de miel en 2019.

Analisis externo del pais prospecto

La principal herramienta que se uti-
liza para analizar el ambiente externo
de los paises es la construccion de la
matriz de EFE, que acude a los factores
econdmicos, politicos, sociales, tecno-
logicos y ambientales. Cervifio (2014)
recomienda un analisis de factores
econdmicos, demograficos, culturales,
sociales y legales; sin embargo, el autor
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enfatiza en los factores econdmicos y
demograficos como analisis basico.

Como analisis basico, esta investigacion
muestra los indicadores de crecimiento
de la poblacion, el crecimiento del PIB
y del PIB per cépita.

Analisis interno

Este analisis no se aborda en el presente
documento, sino que le corresponde
a cada empresario, para lo cual se
recomienda utilizar una matriz de
evaluacion EFI, la cual evalua las capa-
cidades directiva, financiera, del recurso
humano, tecnoldgica y competitiva.

En cuanto a la capacidad directiva es
importante verificar que se cuente con
una visidén que propenda a la interna-
cionalizacion y voluntad y compromiso
del nivel estratégico para hacer realidad
dicho esfuerzo. En las demas capa-
cidades es importante responder las
siguientes preguntas:

» Capacidad tecnologica: ;Tengo la
capacidad de produccion (capacidad
ociosa o disponible) suficiente para
atender el mercado objetivo?

» Capacidad financiera: ;Tengo los re-
cursos para invertir en la estrategia
de internacionalizacion?

* Capacidad del talento humano:
(Cuento con el personal ade-
cuado para adelantar los cam-
bios que requiero?

» Capacidad competitiva: ;Mi plan de
mercadeo (4P) responde a las nece-
sidades del segmento seleccionado?

Seleccion de mercados prospecto

La matriz de preseleccion de mercados
es una herramienta muy utilizada para
elegir el o los paises que mejor se ajus-
tan a ciertos factores clave de éxito y es
recomendada tanto por Cervifio (2014)
como por Martinez y Lombana (2013).
Esta matriz facilita la comparacion
de diferentes paises frente a factores
priorizados mediante la asignacion
de un peso relativo y una calificacion.
Los paises se ordenan segun la puntua-
cion ponderada que obtengan, siendo
el pais de mayor puntuacién el que
representaria el mejor prospecto para la
internacionalizacion.

Por su parte, la matriz de atractividad
propuesta posiciona los diferentes pai-
ses en cuadrantes que siguen el ciclo de
vida del producto y que se pueden ana-
lizar seglin la capacidad de la empresa
para atender los mercados en cada uno
de ellos, es decir, permite relacionar la
evaluacion interna y externa.

Variables y criterios de la matriz
Como ejes de la matriz se encuentran
las variables de consumo per capita y

crecimiento del mercado, representado
por el consumo aparente.
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El consumo aparente (CA) es una
aproximacion a la demanda total del
mercado y se puede determinar como la
suma de las cantidades en la produccion
(Q) y las importaciones (M), menos
las exportaciones (X). La variacion de
existencias (AE) es la diferencia entre
los inventarios final e inicial.

CA=Q+M—X+AE ]

Una vez se tiene el consumo aparente, se
calcula la tasa de crecimiento promedio
para un periodo no inferior a tres afios.

El consumo per capita corresponde al
cociente entre el consumo aparente y la
poblacion total del pais (CPC=CA/N).
Este indicador representa la cantidad
promedio que una persona consume al
aflo, pero cuando no se tienen datos de
cantidades, se puede sustituir por gasto
promedio o gasto per capita.

Los puntos medios de la matriz
corresponden al promedio del con-
sumo per capita (CPC) y crecimiento

Alto Madurez

Cpc

Bajo Obsolescencia

Bajo
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de la demanda para el grupo de
paises, un pais de referencia o el
promedio mundial.

De acuerdo con lo descrito por Castro
(2018a) (Figura 1), el pais prospecto
puede ubicarse en una de las etapas del
ciclo de vida del producto, seglin los
siguientes criterios:

» Etapa de introduccion: un bajo con-
sumo per capita y un alto crecimiento
para un producto nuevo. Es un pais
con alto potencial como pais estraté-
gico, ya que una entrada rapida ayu-
da a posicionarse primero mientras
evoluciona el mercado, sin embargo,
el proceso es lento y requiere mucha
inversiébn en comunicacion, lo que
implica asumir pérdidas iniciales.

» Etapa de crecimiento: un alto consu-
mo per capita y un crecimiento por
encima del que reporta la economia.
Es la mejor posicion, porque el con-
sumidor ya conoce el producto, pero
el mercado ain permite nuevos com-
petidores que pueden posicionarse
sin encontrar demasiada rivalidad.

Crecimiento

Introduccion

Alto

Crecimiento

Figura 1. Disefio de la matriz de atractividad.

Fuente: Castro (2018)
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» Etapa de estabilizacion o madurez:
un consumo per capita alto y un bajo
crecimiento, generalmente cercano
al de la economia (incluso negativo).
Corresponde a un mercado donde
las empresas ya poseen una posicion
definida y por tanto son agresivos
con los nuevos competidores, no
obstante, la innovacion puede rom-
per dicha restriccion.

» Etapa de obsolescencia: un bajo
consumo per capita y un bajo creci-
miento (por debajo del crecimiento
de la economia o negativo) para un
producto ya conocido en el mercado.
No es la mejor posicion debido a que
el producto ya esta saliendo del mer-
cado; no obstante, puede ser rentable
si se enfoca en nichos de consumido-
res tradicionales.

Una vez se hayan evaluado las capa-
cidades de la empresa para asumir el
esfuerzo de la internacionalizacion,
el siguiente paso consiste en definir la
estrategia competitiva para ingresar
al mercado y posicionarse. La matriz
se adapta para ubicar a cada pais en
funcion de la posibilidad de pagar
un precio mayor o menor al prome-
dio del mercado.

En este caso, se denomina matriz de
competitividad y ubica a cada pais
segun la estrategia que puede aplicarse
para el ingresar a su mercado, asi:

Diferenciacion: los paises que se
ubican en este cuadrante pueden
abordarse con la estrategia de di-
ferenciacion, ya que actualmente
presentan un alto consumo y pagan
precios por encima del promedio, es
decir, valoran elementos del produc-
to real y aumentado. Para Kotler y
Armstrong (2008), el producto real
es el que desarrolla “las caracteris-
ticas del producto o servicio, tales
como disefio, nivel de calidad, marca
y empaque” (p. 200), mientras que
el producto aumentado ofrece be-
neficios adicionales no relacionados
como garantia, servicio postventa,
instalacion o crédito. Best (2007)
afirma que la ventaja de diferencia-
cion proviene de la diferenciacion
del producto (propuesta de valor), la
calidad de los servicios asociados y
de la reputacion de la marca (p. 190).
Liderazgo en costos: los paises en
este cuadrante pueden abordarse
con esta estrategia ya que no mues-
tran condiciones para pagar precios
altos (por encima del promedio), a
pesar de tener un alto consumo, es
decir, hacen énfasis en aspectos del
producto basico como el precio. La
estrategia basada en costos significa
que se logra una “posicion significa-
tiva de costos mas bajos, que permite
a la empresa ofrecer precios menores
que la competencia, y sin embargo,
alcanzar los margenes deseados”
(Best, 2007, p. 190), lo que se logra a
través de la reduccion del costo varia-
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ble (economias de escala), menores
gastos de mercadeo o menores gas-
tos operativos (eficiencia en gestion).
» Enfoque: los paises en este cuadran-
te evidencian que pagan altos precios
a pesar de tener un bajo consumo
y por tanto pueden abordarse por
nichos de nuevos consumidores con
diferenciacion. También pueden
ser aquellos paises que tienen bajo
consumo y pagan precios bajos, por
tanto, no son un buen prospecto para
la internacionalizacion a menos que
sean mercados marginales para vo-
limenes excedentes de produccion.

Aquellos paises que pagan precios
por encima del precio promedio inter-
nacional pueden abordarse con una
estrategia de diferenciacion o enfoque
por diferenciacion y quienes pagan
por debajo se abordarian con costos o
enfoque por costos.

Construccion de 1a matriz

Los datos obtenidos para el grupo de
paises permiten ubicar a cada uno de
ellos en el cuadrante de la matriz; se
afade el tamafio de las importaciones
de cada pais con respecto al total
mundial para ilustrar el potencial de
cada mercado (tamafio de los circulos
en la matriz). Colombia se anexa para
comparar su posicion con respecto a los
paises prospecto.
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La matriz se construye tanto para el afio
2015 como para el 2019, lo que ayuda
a comprender la evolucion que haya
podido tener el mercado en ese lustro.

RESULTADOS

El mercado de la miel, como se ha men-
cionado, presenta una gran oportunidad
para captar valor mediante estrategias
que reduzcan el impacto de la desven-
taja generada por la baja produccion
y productividad de la actividad en
Colombia y que, por ende, esta sopor-
tada en la posibilidad de exportar pocos
productos de alto valor. En este caso se
omite el paso 1 de formulacion de la
vision, ya que corresponde a un proceso
interno en cada organizacidn; en su
reemplazo se muestra la aplicacion del
criterio de preseleccion.

Preseleccion de paises prospecto

El criterio de seleccion son los 10 prin-
cipales importadores para el afio 2019.
La base de datos de la FAO muestra que
Estados Unidos es, de lejos, el primer
importador mundial de miel natural
con 189 000 toneladas, seguido por
Alemania (82 000 toneladas) y Reino
Unido (48 000 toneladas). El ultimo del
grupo de 10 paises es Arabia Saudita
con 18 000 toneladas (Tabla 1).
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Tabla 1. Principales importadores de miel natural, 2019

Area Elemento Unidad Valor
Estados Unidos de América Importaciones - Cantidad toneladas 188.882
Alemania Importaciones - Cantidad toneladas 81.750

Reino Unido e Irlanda del Norte Importaciones - Cantidad toneladas 48.537
Japon Importaciones - Cantidad toneladas 44788

Francia Importaciones - Cantidad toneladas 32.777

Polonia Importaciones - Cantidad toneladas 29.637

Esparia Importaciones - Cantidad toneladas 26.550

Bélgica Importaciones - Cantidad toneladas 24.817

Italia Importaciones - Cantidad toneladas 24.650

Arabia Saudita Importaciones - Cantidad toneladas 17.918

Fuente: FAO (2021)

Analisis externo del pais prospecto

Al consultar la base de datos del Banco
Mundial, se pueden analizar los grupos
de paises con cada una de estas varia-
bles cuantitativas.

La Figura 2 muestra que mientras
Arabia Saudita tiene una tasa de cre-
cimiento demografico de 1.7 % anual,
Japoén, Italia y Polonia tienen tasas
de crecimiento negativas, lo que es

5,0
4,0

3,0

. os 07 o5
”Illl
_ 03

Estados
Unidos

Alemania Arabia
-1,0 Saudita

Bélgica Espafia

-2,0

M Crecimiento PIB (%)

importante de considerar debido a las
preferencias de los grupos poblacio-
nales, pues es mas probable que en las
naciones con tasas de crecimiento mas
bajas o negativas, la poblacion adulta
y mayor sea la mayoria y ello impone
usos y costumbres especificas con res-
pecto al consumo de bienes y servicios;
ademas, dependiendo del producto, sera
mas conveniente ingresar a uno u otro
de los paises analizados.

Francia I Japén  Polonia  Reino

Unido

M Crecimiento N (%)

Figura 2. Crecimiento del PIB y crecimiento de la poblacion a 2019
en porcentaje. Principales importadores de miel natural.

Fuente: Banco Mundial (2021)
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Un segundo analisis que vale la pena
realizar para la identificacion de paises
prospecto es el del crecimiento del PIB.
La Figura 2 muestra el indicador para
el grupo de paises, donde Polonia mos-
tré el mejor resultado con el 4.7 % de
crecimiento y Arabia Saudita y Japon
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30.000
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el menor con 0.3 %. Este indicador
es importante al considerar que los
paises en desarrollo son aquellos que,
normalmente, tienen las mayores tasas
de crecimiento y por tanto son los que
aun poseen mercados atractivos para la
entrada a nuevas empresas.

42.354
40.380 40.113

33.567
I 15.695

Polonia  Reino

Figura 3. PIB per capita. Principales importadores de miel.

Fuente: Banco Mundial (2021)

Finalmente, un analisis basico incluye
el analisis del PIB per capita, ya que
ello indica el grado de desarrollo y
también la capacidad de compra que
puede tener un habitante promedio.
Cuanto mayor sea el ingreso o PIB por
habitante, se tiene la percepcion de que
dicho consumidor preferira productos
mas procesados o que posean una
mayor propuesta de valor, mientras
que aquellos que tienen un indicador
menor tendran preferencia por produc-
tos menos procesados y cuya propuesta
de valor no esté enfocada en la
diferenciacion.
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La Figura 3 muestra que de los 10
principales importadores, Estados
Unidos, Alemania y Bélgica tienen el
mayor indicador, mientras que Polonia
y Arabia Saudita tiene los indica-
dores mas bajos.

Clasificacion de paises prospecto

La clasificacion de los paises seleccio-
nados se realiza a través de la matriz de
atractividad y competitividad, la cual
parte del célculo del consumo aparente,
el consumo per capita y el precio prome-
dio internacional de las importaciones.
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Consumo aparente

A cada uno de los paises prospecto
se les aplica la formula de consumo

aparente para los datos de Faostat
entre 2014 y 2019, con Alemania como
pais de ejemplo.

Tabla 2. Consumo aparente y crecimiento. Alemania 2014-2019

Area Ano Produccion  Importaciones Exportaciones CA (t) Crecimiento
Alemania 2014 20.195 84.392 22.667 81.920
Alemania 2015 23.398 90.424 23.732 90.090 10.0%
Alemania 2016 21.600 83.927 23.795 81.732 -9.3%
Alemania 2017 28.600 93.070 24.433 97.237 19.0%
Alemania 2018 28.700 85.980 22.788 91.892 -5.5%
Alemania 2019 24100 81.750 25.239 80.611 -12.3%

Fuente: FAO (2021)

El crecimiento promedio calculado para
Alemania en el periodo 2014-2019 es
igual a 0.4 %. El crecimiento promedio
del consumo aparente para el grupo de
los 10 principales importadores fue de
2.4 % y el crecimiento promedio del
PIB para el mismo grupo de referencia
fue de 1.7 %, siendo el crecimiento de
los 10 paises el punto medio de la matriz
en cuanto a crecimiento de la demanda.

Consumo per cdpita

El consumo aparente se divide en la
poblacion de cada pais para calcular el
consumo per capita; ademas, se agregan
los datos de valor de las importaciones
para calcular el precio unitario de cada
kilogramo de miel, datos que se utili-
zaran en la matriz de atractividad al
revisar la estrategia competitiva.

Tabla 3. Consumo per céapita de miel. Alemania 2014-2019

Area Ao CA(t) Poblacion Cpc (kg/persona) Valor M (miles) Precio (USD/kg)
Alemania 2014 81.920 80.982.500 1,012 317.095 3,76
Alemania 2015 90.090 81.686.611 1,103 331.925 3,67
Alemania 2016 81.732 82.348.669 0,993 278.310 3,32
Alemania 2017 97.237 82.657.002 1,176 314.054 3,37
Alemania 2018 91.892 82.905.782 1,108 306.377 3,56
Alemania 2019 80.611 83.132.799 0,970 250.840 3,07

Fuente: FAO (2021)

Para el 2015, el consumo per cépita en
Alemania fue de 1,012 kilogramos por

persona al afo y bajo en el 2019 a 0,97
kg. Para el grupo de paises de referencia

221



Analisis y evaluacion de mercados internacionales de la miel natural

Hermes Castro Fajardo * Lina Maria Otalora Gémez «

el consumo per capita promedio fue de
0,64 kg/persona en 2015 y 0,65 kg/per-
sona en 2019 (valor medio de la matriz).

Construccion de la matriz

El calculo de indicadores para los afios
analizados se muestra en la Tabla 4, la
cual facilita la ubicacion de los paises
en las respectivas matrices.

La Tabla 4 muestra que, mientras en el
mundo el consumo per capita en el 2015
era de 0,3 gramos por persona al afio y
disminuy6 a 0,27 gramos en el 2019, el

Fernando Chavarro Miranda

consumo per capita de los 10 principa-
les importadores pasé de 0,64 a 0,65 kg/
persona/afio, siendo Alemania y Polonia
los de mayores niveles de consumo.

En la Figura 4 se posicionan los pai-
ses en cada uno de los cuadrantes.
Colombia queda en la etapa de intro-
duccion y no varia mucho su posicion
en el lustro analizado, siendo el pais de
origen. Italia pasa de un pais en etapa
de introduccion a la etapa de obsoles-
cencia, mientras que Japon cambia de
obsolescencia a introduccion entre el
2015 y el 2019.

Tabla 4. Datos consolidados. 2015-2019

2015 2019

Pais M Tamafio cCA Cpc Precio M Tamafio cCA Cpc Precio

(miles) (%)  (kg) (USD/kg) (miles) (%)  (kg) (USDIkg)

Media 49.806 7%  42% 0,64 32 52031 8%  24% 0,65 2,8
Alemania 90.424  13%  10,0% 1,10 37 81750 12%  04% 0,97 3,1
SA;jZi'taa 14898 2%  -27.5% 0,38 38 17918 3%  24% 0,49 41
Espafia  30.654 5%  12,3% 0,72 24 26550 4%  38% 074 2,2
Eusrt]‘i"‘dd:; 175.205  26%  -04% 0,75 35  188.882 27%  11% 077 23
Francia 32762 5%  10,9% 0,66 39 32777 5%  25% 0,66 36
ltalia  23.549 4%  74% 0,40 36 24650 4%  23% 0,33 33
Japon  36.222 5%  -40% 0,31 32 44788 6%  41% 0,38 3.2
Polonia 20.914 3%  431% 077 23 29637 4%  10,8% 0,83 2.1
Eﬁ:zg 4031 6%  77% 074 3,1 48537 7%  42% 0,82 2,2
Bélgica 32.398 5%  -17,8% 0,58 28 24817 4%  25% 0,57 2,6
Colombia 154  0,02% 90% 0,07 34 99  001% 57% 0,08 25
Mundo 669.991 100% 0,00030 3,5  690.601 100% 0,00027 3.

Fuente: los autores, con base en FAO (2021)

En la etapa de crecimiento se mantie-
nen Polonia, Francia, Reino Unido,
Espana. Alemania pasa de la etapa de
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crecimiento a la de madurez, donde se
mantiene Estados Unidos durante el
periodo analizado.
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Matriz de atractividad - 2015
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“— Colombia

Polonia
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Crecimiento = 4,2%

Matriz de atractividad - 2019
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Crecimiento =2,4 %

Figura 4. Matriz de atractividad del mercado. Miel natural.

En la etapa de obsolescencia se encuen-
tran Bélgica y Arabia Saudita, aunque
este tltimo se muestra pasando a la
etapa de introduccion.

Si se asume que la etapa de creci-
miento es la mejor etapa para ingresar,

los mercados que tendrian el mayor
potencial de desarrollo para la inter-
nacionalizacion serian Francia, Reino
Unido, Espafia y Polonia; también se
puede incluir a Alemania y Estados
Unidos en este grupo, aunque ya se
encuentran mas en la etapa de madurez,

223



Analisis y evaluacion de mercados internacionales de la miel natural

Hermes Castro Fajardo «

es decir, con mercados ya consolidados.
Franco et al. (2011) sehalan a Espafia,
Alemania, Francia e Italia como los
mejores mercados europeos para la
exportacion de miel, ya que, a pesar
de ser grandes productores, no logran
satisfacer su demanda interna que es de
alto consumo per capita.

Estrategia competitiva y de
internacionalizacion

La estrategia competitiva (diferencia-
cion, liderazgo en costos o enfoque),
puede identificarse a partir de la posibi-
lidad de que el cliente pague por debajo
o por encima del precio promedio inter-
nacional (cociente entre el valor de las
importaciones y la cantidad). La Tabla
4 muestra que entre el 2015 y el 2019,
el precio promedio internacional bajo
desde los USD 3,2 a los USD 2,8 por
cada kilogramo importado por el grupo
de 10 paises seleccionados e incluso es
menor al precio promedio internacio-
nal en el mundo.

De acuerdo con la Figura 5, los paises
que pueden abordarse mediante una
estrategia de diferenciacién serian
Alemania y Francia, mientras que
Estados Unidos pasa de ubicarse en
el cuadrante de diferenciacion al de
liderazgo en costos, donde también
se ubican paises como Reino Unido,
Espaiia y Polonia.

Los paises para abordar mediante una
estrategia de enfoque por diferenciacion
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0 segmentacion son Arabia Saudita,
Japon e Italia.

El pais que no es buen prospecto seria
Bélgica. Colombia también ocupa esta
posicion en el 2019, por lo que no es
un buen prospecto para la internacio-
nalizacién como destino, pero si lo
es como origen del producto, ya que
mientras aumenta su consumo interno
puede obtener mejores precios en el
mercado externo.

Como se sefialo antes, Castro y Callejas
(2021) dicen que Colombia puede inter-
nacionalizar sus empresas a través de
enfoque por diferenciacion, debido a
que “su productividad es baja pero su
precio aparente es alto, lo que indicaria
que su utilidad no la obtiene por vender
grandes volumenes, sino por encontrar
un nicho que pague bien sus caracteris-
ticas diferenciadoras” (p. 40) y por tanto
le sera conveniente ingresar a mercados
ubicados en el cuadrante de introduc-
cion y crecimiento.

En cuanto a la estrategia de interna-
cionalizacion, esta dependera de los
resultados del analisis interno y de su
cruce con los hallazgos del analisis
externo de los paises prospecto en
funcion de la atractividad y de su com-
petitividad. Matias (2015) menciona tres
etapa de la internacionalizacion a través
del enfoque estratégico: “analisis de los
factores, formulacion de la estrategia
e implantacion de las mismas” (p. 43),
por lo que una vez se tenga definido
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el potencial de los paises y revisado  de las capacidades internas, en especial
el enfoque competitivo mas adecuado  de la directiva, su decision y disposicion

para cada uno de ellos, la estrategia de  a implementarla.
internacionalizacion dependera mucho
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Al explicar el modelo ecléctico de
Dunning, Matias (2005) expone tres
pasos para definir la estrategia de inter-
nacionalizacion: ventaja competitiva,
factores de localizacion y ventajas de la
internacionalizacion.

Desde este punto de vista se liga la
estrategia de internacionalizacion a
la posibilidad de explotar una ventaja

Imposibilidad de
internacionalizarse

Ventajas competitivas

Ventajas de
internacionalizacion

Lina Maria Otalora Gémez + Fernando Chavarro Miranda

competitiva; si esta se evidencia desde
el analisis de capacidades, la empresa
se internacionaliza por las licencias o
franquicias si no encuentra ventajas de
hacerlo de manera directa, en caso con-
trario evaluara la ventaja de localizacion
(condiciones y facilidad para instalarse)
para incursionar en el mercado a través
de filiales, y si no es asi, optara por la
exportacion (Figura 6).

Contrato licencia o
franquicia

Exportacion

No
Ventajas de
localizacion
Si

Inversion
extranjera directa

Figura 6. Modelo ecléctico de Dunning.

Fuente: Matias (2015)

Hellriegel et al. (2002) complementan
estas estrategias con las alianzas estra-
tégicas mediante join ventures y con
nuevas formas de hacer negocios como
las maquilas y el outsourcing de la
estrategia global, para lo cual las clasi-
fican en funcién del volumen de ventas
por obtener y la complejidad de la orga-
nizacion. Esta vision se asimila a la
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postura tedrica del modelo Uppsala, en
la cual la empresa se internacionaliza de
manera paulatina, iniciando en aquellos
paises con escasa distancia psiquica,
generalmente a través de exportaciones,
para luego ampliarse a otros mercados
y con nuevas estrategias de negocios
a medida que adquiere experiencia y
confianza (Matias, 2015).
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Volumen de ventas

Licencia

Exportacion

Global

Multinacional

Alianza

Franquicia

Complejidad de

v

la organizacion

Figura 7. Estrategias de internacionalizacion.

Fuente: Hellriegel et al. (2002)

Se observa que la exportacion puede
realizarse por empresas de muy baja
complejidad, es decir, con escasa
estructura organizacional, tal es el caso
de una persona natural o de la mayoria
de los productores de miel en Colombia.
Asi mismo, el volumen de ventas puede
ser bajo, por lo que se plantea como la
estrategia que facilita la adquisicidén
de experiencia.

Por otra parte, las estrategias de
multinacional pueden ser asumidas
por grandes empresas con complejas
estructuras organizacionales, pero tam-
bién ello requiere altos volumenes de
ventas para cubrir los costos asociados
a su operacion. La estrategia global
es dirigida por una gran empresa de
alcance mundial, pero las empresas
locales pueden participar de la cadena
de valor (Figura 7).

Para Cervino (2014), la forma de entrada
a mercados internacionales depende
de cuatro elementos fundamentales: la
posibilidad de exportar o producir en
el mercado destino, la posibilidad de
asumir la propiedad y el control de las
actividades en el mercado objetivo, el
ritmo de expansion y crecimiento en
el mercado objetivo, y la cantidad de
recursos ¢ inversion que puede asumir
la empresa en sus actividades externas.

Recomendaciones para el plan de
mercadeo

El plan de mercadeo es una respuesta
estratégica a los mercados que la
empresa asume para afrontar su entorno
externo, de tal manera que el lector
puede tomar, de lo aqui expuesto, aque-
llos elementos que le sean de utilidad
para la construccion de su plan, segun
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las capacidades de la empresa y de las
caracteristicas de su producto.

Los elementos se toman aqui desde lo
teorico como una recomendacion, apor-
tando algunos aspectos requeridos para
enriquecer el caso de estudio, ya que
la finalidad del articulo no es analizar
especificamente una empresa o produc-
tor, sino identificar y clasificar los paises
prospecto para la internacionalizacion
de los productores apicolas. En este sen-
tido, la posicion que ocupan los paises
en la matriz de atractividad y competiti-
vidad facilitara la construccion del plan
de mercadeo de cada empresario.

Segmento

Es la parte del mercado objetivo que la
empresa puede atender de manera eficaz
a partir de sus recursos y capacidades,
y puede definirse en funcion de los
criterios geograficos, demograficos,
psicograficos y conductuales. “Un
segmento de mercado es un grupo
de clientes que comparten necesi-
dades, comportamiento de compra
y caracteristicas de identificacion”
(Best, 2007, p. 141).

Para Kotler y Armstrong (2008), el
proceso facilita el posicionamiento del
mercado al surtirse tres pasos: segmen-
tacion (identificar las bases y desarrollar

Lina Maria Otalora Gémez -+
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los perfiles del segmento), definicion del
mercado meta (determinar lo atractivo
del mercado y seleccionar el segmento),
y posicionamiento (desarrollar el posi-
cionamiento y la mezcla de mercadeo).

En el caso de la miel natural, Francia
se posiciona como el pais de mayor
potencial por atractividad y competi-
tividad al mantenerse en el cuadrante
de crecimiento en las dos matrices y
en los dos periodos analizados (2015 y
2019), adicionalmente, es un pais de alto
ingreso per capita, aspecto por conside-
rar a la hora de proponer una estrategia
de diferenciacion.

Al aplicar la segmentacion geografica
se podria elegir a la ciudad de Paris
como entrada al mercado francés.
Para el 2019 la ciudad contaba con una
poblacion de 2 161 000 habitantes (Data
Commons, 2019), que al considerar
la gran metropoli denominada “Gran
Paris” la poblacion superaria los 6,5
millones de personas (Estafiol, 2016).

Como preferencias (aspecto psico-
grafico), si la estrategia es nicho o
diferenciacion (recomendada para
el caso del productor colombiano)!,
Prochile (2013) encontr6 que el 75 % de
los consumidores franceses compraria
un producto si este aporta a la salud,
que un 68 % lo adquirira si tiene sellos
de calidad y el 61 % compraria si el

1 Encaso de asumir una estrategia competitiva basada en costos, no es necesario segmentar desde lo psicografico o
conductual, ya que el factor de competitividad esta basado en el precio y no en atributos especificos de la estrategia
de diferenciacion. La estrategia basada en costos no es la recomendada para Colombia por su baja produccion y

productividad.
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producto esta clasificado en la categoria
de comercio justo.

La demanda del segmento puede
determinarse a través de la formula de
demanda descrita por Castro (2018b),
en la cual se multiplica el consumo
per céapita (Cpc) por la frecuencia del
consumo (f), las preferencias (G) y
la poblacion (N).

D=Cpc«f+G+*N [2]

El consumo per capita se toma del valor
calculado en la matriz de atractividad y
competitividad para el pais elegido; la
frecuencia corresponde al numero de
veces que dicho consumo se repite en el
afio (en este caso, una vez al ser datos
anuales), las preferencias estdn dadas
por elementos diferenciadores que
quieran ofrecerse y que son importantes
para los consumidores (variables de
segmentacion psicografica y conduc-
tual); la poblacion corresponde al total
de la poblacion del mercado especifico
de entrada o mercado meta, aunque se
puede complementar con segmenta-
cidén por aspectos demograficos para
depurarla y tener una cifra mas ajus-
tada a la realidad.

D = 0,66 % 1% (75% * 68% * 61%)
%2.161.000 = 442.100 Kg

Con los datos recolectados, la demanda
seria de 442 toneladas para el 2019. Esta
demanda es la base para la planeacion
del cubrimiento, por lo que puede usarse

para calcular la cuota por alcanzar a
partir de la capacidad actual del produc-
tor y trazar objetivos de penetracion del
mercado y crecimiento del mismo.

Posicionamiento y participacion o
cuota de mercado

El posicionamiento corresponde al lugar
que ocupa la marca en la mente del
consumidor, aspecto que influye en la
decision de compra y en la fidelizacion,
por lo que una buena comunicacion es
fundamental para lograr un lugar privi-
legiado con respecto a la competencia.
“La posicion de un producto es la forma
en que los consumidores definen el
producto con base en sus atributos
importantes” (Kotler & Armstrong,
2008, p. 185) para diferenciarlos de la
competencia, siendo la marca el ele-
mento que mas destaca.

El posicionamiento puede ser lento o
rapido dependiendo de la inversion
en promocién y publicidad, y de la
estrategia de internacionalizacion. Por
ejemplo, se tiene un rapido posiciona-
miento con la adquisicion o alianza con
empresas locales o mediante la creacién
de filiales en el pais destino, para garan-
tizar el control del plan de mercadeo,
pero si se elige la exportacion, el posi-
cionamiento sera lento, mas ain cuando
se incluyan intermediarios en el canal
que hacen perder la comunicacion con
el consumidor. En este sentido, seria
recomendable que el productor nacional
lograra una buena negociacion mediante
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contratos de compra que tengan clausu-
las claras acerca de los costos y alcance
de actividades de mercadeo y la retroa-
limentacion de los resultados.

En cuanto a la participacion o cuota,
esta puede calcularse a partir de la
capacidad de producciéon que tenga
disponible la empresa para la interna-
cionalizacion (capacidad ociosa), asi,
por ejemplo, si la empresa cuenta con
un total de 12 toneladas anuales de miel
de abejas disponible, la cuota de mer-
cado seria igual a 2.7 % de la demanda
del segmento (12/442).

Producto

La propuesta de valor es la “mezcla
completa de beneficios con base en
los cuales se posiciona” (Kotler &
Armstrong, 2008, p. 188). Para Best
(2007), la creacion de valor inicia con
el analisis del cliente (aspectos psico-
graficos y conductuales) y continta
con el analisis de la competencia para
definir los beneficios que afiaden valor
(del producto, de la marca y de los
servicios asociados), el precio que lo
capta y las posibles estrategias para
reducir costos que permitan obtener los
margenes deseados.

En cuanto al producto, la decision en
internacionalizacion tendra que ver
con la posibilidad de estandarizarlo o
adaptarlo, lo cual dependera de las posi-
bilidades tecnolégicas de la empresa,
pero en especial, de las caracteristicas
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culturales del cliente y de las restric-
ciones legales del mercado objetivo, ya
que cuanto menos distancia psiquica
haya y mas abierta sea la economia, el
producto podra ser mas estandarizado.
En el documento de mercadeo interna-
cional de la Feria Online (s.f., p. 4) un
producto estandarizado se logra con
economias de escala en produccion e
investigacion y desarrollo, y podra com-
petir de manera global; sin embargo,
cuando no se tienen esas caracteristicas,
se optara por adaptacion a diferentes
condiciones de uso o patrones de
consumo, superando asi las barreras
técnicas o legales para hacer frente a
la competencia local, estrategia que es
adecuada cuando se habla de diferen-
ciacion o enfoque.

Para el caso de la miel colombiana,
Castro y Callejas (2021) concluyen
que, para lograr la diferenciacion, los
productores deben mejorar en cuanto
a “integracion de la cadena productiva,
el aumento de la tecnificacion y el
incremento de la divulgacion” (p. 41),
por lo que deberan contar con acom-
panamiento institucional del Estado y
la academia para realizar los ajustes al
producto, encontrar clientes nacionales
e internacionales, y cumplir con la
normatividad sanitaria requerida para
la exportacion, aspecto que refuerzan
Laverde et al. (2010) recomendando la
posibilidad de innovar en productos y
servicios de alto valor agregado para
captar la mayor parte de la disponibi-
lidad a pagar de mercados sofisticados
como los clasificados anteriormente.
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Murillo y Velandia (2014) resaltan que
algunos exportadores han realizado
un incremento del valor agregado en
el mercado estadounidense vendiendo
miel monofloral, organica certificada
o kosher con una diferenciacion en
el envase; mientras que Franco et
al. (2011) para el mercado espaifiol y
Pedraza (2019) para el mercado ale-
man, recomiendan vender el producto
sin mayor diferenciacion, tratando de
asimilarse a las mieles de otros paises
para captar clientes ya existentes, aun
asi, proponen mayores precios, lo cual
es contradictorio cuando se compite
con exportadores lideres en costos y de
amplia experiencia.

Desde este punto de vista, se entiende
que existe un alto potencial para crear
valor a través de diferenciacion con
acciones como la denominacion de ori-
gen (por localizacion, por comunidad
o por origen floral), la calidad (cumpli-
miento de normas técnicas), el comercio
justo (certificado) y la transformacion
(alimentos funcionales y bebidas alco-
holicas) (MADR, 2015); vale decir
que la denominacién de origen y el
comercio justo o sellos verdes son las
mas recomendadas.

Precio
El precio final surge de la confluencia

de los objetivos y costos organizacio-
nales, las presiones de la competencia y

la aceptacion del cliente, por lo que su
determinacion debe ser cuidadosa para
que permita captar el valor propuesto en
la estrategia anterior.

Para negocios internacionales, el precio
consta de dos factores: los internos,
constituidos por los costos de pro-
duccién y operacion de la empresa,
y los externos, que estan formados
por los costos logisticos y de merca-
deo internacional.

Para que el precio sea competitivo, al
ser nacionalizado por la tasa de cam-
bio y los costos aduaneros en el pais
destino, no debera alejarse mucho de
aquella competencia que tenga la misma
estrategia competitiva, es decir, que si
la estrategia es diferenciacion, el precio
no sea muy alto con respecto a las mar-
cas mas notorias, y si es por costos, que
el precio no sea muy bajo con respecto
a las marcas globales, esto con el fin de
no afectar significativamente el posicio-
namiento y la obtencion de beneficios.

En la practica, el precio internacional
esta en funcion de los Incoterms,
donde se incluyen los costos y respon-
sabilidades de cada parte en el negocio
internacional de exportacion, no obs-
tante, si se utiliza otra estrategia de
internacionalizacion, se debera hacer un
analisis similar. De manera ilustrativa
se exponen los Incoterms mas comunes.
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Tabla 5. Formacion del precio internacional

INCOTERM
EXW — En fabrica

Férmula
Precio (P) = Costos + Ganancia

Explicacion
El costo y riesgo de la internacionalizacion
la asume el cliente.

FOB - Franco El costo y riesgo del proveedor se P = EXW + costo de licencias y
a bordo asume hasta la carga del buque. formalidades + costos de carga,
descarga y manipulacion en el pais
de origen + transporte interno
CIF - Costo, El costo del proveedor se asume hasta la P = FOB + costos de flete internacional

seguro y flete llegada al puerto destino. El riesgo solo

se asume hasta el cargue del buque.

+ seguro internacional

DDP — Entregado
derechos pagados

El costo y riesgo del proveedor se asume
hasta el despacho de la importacion

P = CIF+ costos manipulacion pais destino
+ costos de importacion o nacionalizacién

en el pais destino (puede incluir el
costo del transporte interno).

Fuente: ¢l autor, con base en Colombiatrade (2021)

En cuanto al precio, Murillo y Velandia
(2014) analizaron la competencia de
productores de miel de abejas que
también exportan a Estados Unidos a
precios entre los USD 5,79 y los USD
7,29. Para Espana los precios se cal-
cularon de acuerdo con el transporte,
distribucion y costos de la produccion
en USD 15 por kilo (Franco et al.,
2011), mientras que Pedraza (2019)
establece precios desde los €3 a los
€5,5 en Alemania.

Para las exportaciones colombianas
en general, el precio aparente o precio
promedio internacional de la miel
colombiana (USD 9,8/kg en 2018,
segun Castro & Callejas, 2021) fue muy
superior al precio promedio de impor-
tacion de los 10 principales clientes
clasificados en este estudio (USD 3,2),
lo que implica que cubrir mercados
por diferenciacion le ha reportado una
mejor propuesta de valor a las mieles
nacionales en el mercado externo, sin
embargo, no hay que olvidar que los
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costos de logistica internacional afectan
el precio al consumidor y la ganancia
del productor, por lo que se recomienda
hacer un estudio de costos meticuloso
para el mercado elegido, en este caso a
Paris, Francia.

Plaza

Para la planeacion de la plaza tiene
mayor importancia la ubicacion o
cubrimiento de los detallistas o puntos
de venta, pero esto debera ajustarse a la
capacidad de la empresa y al mercado,
por lo que se recomienda profundizar
en los modelos como el de Dunning y
sus posteriores complementos con el fin
de orientar la seleccion de la estrategia
de internacionalizaciéon mas adecuada,
ya que habra que considerar los posibles
intermediarios y su incidencia en varia-
bles de mercadeo como es el precio.

Autores como Murillo y Velandia
(2014), Franco et al. (2011) y Pedraza



Apuntes CENES Volumen 41, Numero 74, ISSN 0120-3053

julio - diciembre 2022, 201 a 240

(2019) aconsejan seleccionar un impor-
tador-distribuidor en el pais destino
que tenga el cubrimiento adecuado y
que conozca el mercado. Por lo tanto,
se recomienda entrar al mercado a
través de exportacion indirecta con
un importador reconocido en Francia,
ello permitira conocer el mercado y
adquirir la experiencia necesaria para
la posterior exportacion directa a tien-
das o establecimientos especializados,
tal como lo menciona Matias (2015)
cuando hace referencia al modelo
Upsala (comprometer mayores recursos
en internacionalizacion a medida que se
adquiere experiencia).

Promocion

La estrategia de comunicacion es la que
facilita y garantiza el posicionamiento
de la marca de la empresa, pero su
gestion y control estaran a cargo del
responsable en el pais destino. Es enton-
ces importante determinarla a partir de
la estrategia de internacionalizacion
o incluirla en la negociacion que se dé
entre las partes.

Las empresas que optan por licencias,
franquicias, aliadas o filiales, gene-
ralmente imponen condiciones de
promocién y publicidad a sus contra-
partes, casi siempre manejan estandares
globales de comunicacion. Las empre-
sas que adaptan sus productos a los
mercados locales deberan también adap-
tar sus estrategias de comunicacion para
transmitir el mensaje apropiado.

En el caso de la miel, la promocién
debera estar enfocada en comunicar la
propuesta de valor. Castro y Callejas
(2021) invitan a incorporar buenas
practicas apicolas y gestion ambiental
sostenible, mientras que Laverde et
al. (2010) encuentran en la produccion
de mieles enriquecidas y mieles con
denominacion y tipificacion de origen
factores que diferencian la produccion
colombiana de otras y que le comunican
un mensaje claro para captar mayor
valor del segmento identificado en
el pais objetivo.

Murillo y Velandia (2014) recomiendan
las ferias internacionales para conocer
posibles clientes y comunicarles la
propuesta de valor, ademas de generar
inversion en comunity management,
creacion de pagina web y social media.
Estos ultimos elementos coinciden con
la propuesta de Franco et al. (2011)
y de Pedraza (2019) con la crea-
cion de sitio web.

Dadas las recomendaciones anteriores,
la estrategia de comunicacion para
una exportacion indirecta a Francia
debera estar soportada en el uso de
las tecnologias de la informacion y
la comunicacion, empezando con la
administracién de una pagina web
en espanol, francés e inglés (como
minimo), en permanente actualizacion
con noticias y datos sobre el producto,
de tal manera que se resalte y se com-
pruebe el valor ofrecido, ademas, se
deberan facilitar datos de contacto que
puedan ir acercando a nuevos clientes y
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a consumidores para la exploracion de
la exportacion directa.

CONCLUSIONES

La globalizacion estd empujando a las
empresas a internacionalizarse, pero
también ha hecho mas facil el proceso
a través de experiencias empresariales
y diferentes investigaciones que dan
cuenta de los pasos o etapas por seguir
y de las herramientas que pueden
utilizarse para el analisis de paises y
la definicion de las estrategias que le
permiten aprovechar las oportunidades
del mercado internacional en funcion de
las capacidades empresariales.

La matriz de atractividad, consistente
en una adaptacion de los elementos
de la matriz BCG que toma como eje
horizontal el crecimiento del mercado
y sustituye la participacion relativa por
el consumo per capita en el eje vertical,
facilito la clasificacion de los paises en
torno a su atractivo por el dinamismo
y consumo que presentan, quedando
Francia, Espafia, Reino Unido y Polonia
como paises con mayor potencial para
la penetracion de mercados internacio-
nales desde Colombia.

Por su parte, la matriz de atractividad
sustituye el eje horizontal por el precio
aparente o promedio de internacional
de las importaciones de los paises de
referencia y mantiene el eje vertical con
el consumo per capita. En la posicion
ventajosa (estrategia de diferenciacion)
se mantienen Francia y Alemania
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De lo anterior se concluye que Francia
es el pais que ofrece el mayor potencial
para ser abordado a partir de la rea-
lidad y capacidad de los productores
nacionales de miel de abejas. Alemania
también es un pais que representa posi-
bilidades de éxito desde Colombia; sin
embargo, el andlisis muestra que ya esta
ingresando a una posicion de mercado
maduro, donde el crecimiento de la
demanda se estanca y ya estan definidas
las posiciones de los proveedores actua-
les, de tal manera que desplazarlos se
hace mas dificil y mas costoso.

Los paises que se encuentran posicio-
nados en el cuadrante de enfoque por
diferenciacion —Italia, Japon y Arabia
Saudita— no pueden descartarse, sin
embargo, no presentan el mejor atrac-
tivo y deberan quedar en observacion
para iniciar contactos que puedan con-
ducir a segmentos muy especializados.

Sabiendo las posiciones de cada uno de
los 10 principales importadores, tanto
en atractividad como en competitivi-
dad, cada uno de los empresarios podra
ajustar su estrategia de internacionali-
zacion en funcion de sus capacidades,
en especial, en lo que tiene que ver con
la adaptacion del producto a cada mer-
cado, buscando ofrecer una propuesta
de valor que capture la disponibilidad a
pagar de clientes y consumidores.

Los trabajos de internacionalizacion de
miel colombiana (Murillo & Velandia,
2014; Franco et al., 2014; Pedraza,
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2019) concuerdan en que debe formu-
larse una orientacion estratégica para
abordar el mercado, la cual parte de la
direccion y el calculo de la demanda
potencial para facilitar la construccion
de un plan de mercadeo que responda
al analisis externo de dicho pais, de su
segmentacion y de las capacidades de
la empresa. Entre los puntos de coin-
cidencia con estos autores se resalta la
importancia de tener un agente espe-
cializado en el pais destino para que
ayude a la distribucion del producto y
crear una pagina web con publicidad
en social media para captar la atencion
de los distribuidores y consumidores;
ademas, la estrategia para el productor
nacional se complementaria con la
identificacion de una propuesta de valor
basada en la diferenciacion por origen o
certificados que lleven a obtener mejo-
res precios y compensar los costos de
internacionalizacion.

Como se ha visto, la utilizacion de la
matriz de atractividad y competitividad,
aplicada a los negocios internacionales,
es replicable en otros productos y per-
mitiria realizar nuevas clasificaciones
de paises para evaluar el potencial de
mercado para las empresas colombianas
que quieran internacionalizarse y, por
tanto, es un valioso aporte al sector
real y a la academia. Finalmente, se
recomienda acudir a fuentes oficiales,
sin embargo, mucha informaciéon no
es publica, por lo que los gremios
pueden ser de gran utilidad; asi mismo,
puede que no se tengan cifras de can-

tidades, por lo que puede adaptarse el
analisis a gasto o ventas del sector y a
gasto per capita.
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