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RESUMEN:

Proposito — Presentar una metodologia para la definicion de los mercados estratégicos para apoyar empresas
que desconocen los mercados en los cuales tienen oportunidades de exportacion.

Metodologia — Basado en la literatura, este trabajo desarrolla un proceso légico de identificacién de merca-
dos potenciales de exportacion para las empresas del sector servicios a través de la creacion de un indicador
multicriterio en dos fases. Fueron analizados mas de doscientos mercados para los sectores priorizados por
ProColombia (software y TI, tercerizacidn de servicios, servicios de ingenieria, salud, editorial, audiovisuales
y aplicaciones).

Hallazgos — El uso de un modelo multicriterio en dos fases es uno de los mas adecuados para orientar de
forma apropiada la toma de decisiones de las empresas y los procesos de asesoria de las agencias de promo-
cién al momento de elegir los mercados con mayor potencial de exportacion. Permitié caracterizar los paises
de acuerdo a un grupo de variables definido para minimizar el riesgo y maximizar la probabilidad de éxito.
Aplicaciones précticas —La metodologia puede ser replicada por otras agencias de promocién de exportacio-
nes, mejorando asi la planeacion estratégica y el éxito de las empresas apoyadas.

Limitaciones — El trabajo abarca el problema de priorizacion de mercados de internacionalizacion desde un
enfogque macro en la primera etapa para dar un panorama. Sin embargo, para suplir este problema se plante6
una segunda fase que analiza las variables de interés de las empresas para la toma de decisiones mas adecua-
da.

Originalidad/valor - Esta investigacion contribuye al correcto asesoramiento y toma de decisiones de las
empresas de servicios que desean internacionalizarse y de las cuales se desea una mayor participacion en el
comercio mundial, lo que contribuye a promover el crecimiento del comercio exterior de servicios del tejido
empresarial.

Clasificacion JEL: F10, F20, O10.

PALABRAS CLAVES: Comercio exterior, expor- KEYWORDS: International trade, exports, firm,

taciones, empresa, potencialidad, sector servicios. potential, service sector.
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ABSTRACT

Purpose — The objective of this paper is to present a methodology for the definition of the strategic markets
of the services sectors. This allow to support companies that do not know where to export.

Methodoly — Based on literature, this paper develops a logic process of identification of potential export
markets for companies in the service sector, it is do trough the creation of a multi-criteria indicator in two
stages. There were analyzed more than two hundred markets and the prioritized sector by ProColombia
(Software and IT, outsourcing of services, engineering services, health, editorial, audiovisual and applica-
tions).

Findings — The use of a multi-criteria model in two stages is one of the more appropriate tools to guide com-
panies’ decision-making and consultory processes of promotion agencies. This model allowed to characteriz-
ing the countries according to a set of defined variables to minimize the risk and to maximize the probability
of success.

Practical implications — The methodology can be used by other export promotion agencies, improving the
strategic planning and the success of the companies supported by ProColombia. This tool allows to generate
high quality information that guides the strategic management regarding decision-making of the possible
markets with more commercial opportunities for the companies that export services.

Limitations — This paper, in the first stage, takes into account the problem of prioritization internationaliza-
tion markets from a macroeconomic approach. However, to solve the problem we propose a second stage that
analyzes the variables of interest of companies for the most appropriate decision-making.

Originality/value - The research developed in this work contributes to the correct counselling and decision
making of services companies that wants to become international. That contributes to promote the growth of
the foreign trade of services of the firms.

KEYWORDS: International trade, firm, potential,
service sector, economic development, intensive

and extensive margin.



1 INTRODUCCION

La insercion acertada de una economia a la dina-
mica mundial es sin duda signo claro de competiti-
vidad de acuerdo a Porter (1991). Asi mismo,
Hausmann, Hwang, & Rodrik (2007) exponen que el
comercio es un factor que contribuye al desarrollo
econdémico de un pais considerando los patrones de
especializacion y los impactos generados en la com-
petitividad y productividad de las estructuras pro-

ductivas.

El principal actor para que una economia incur-
sione en el escenario mundial es la empresa y la
primera tarea de ésta en su proceso de internaciona-
lizacion es seleccionar el mercado al cual quiere in-
gresar (Gaston-Breton & Martin Martin, 2011). La
informacidn relacionada con el potencial de mercado
es la més relevante y valorada por los exportadores
al momento de incursionar en los mercados externos
(Wood & Robertson, 2000). La identificacion y se-
leccion de los mercados es una de las decisiones es-
tratégicas mas importantes (Shim & Kumar, 2005).
Antes de que una empresa se expanda en mercados
extranjeros debe tomar varias decisiones estratégi-
cas, la seleccion de los mercados a incursionar, jue-
ga un papel fundamental (Gorecka & Szatucka,
2013, p. 32).

De acuerdo a Bancoldex® (2014), una de las prin-
cipales falencias en términos de comercio exterior
para el sector empresarial, radica en la carencia de

informacion respecto a la identificacion de mercados

! BANCOLDEX es el banco de desarrollo empresarial y
comercio exterior de Colombia.

potenciales de exportacion, lo que hace que a la hora
de iniciar o ampliar su proceso de internacionaliza-
ciéon puedan tomar decisiones erroneas o poco in-
formadas y no alcancen un oOptimo en sus
operaciones de expansion o incurran en inversiones

poco beneficiosas.

El presente trabajo de investigacion esta enfocado
en la identificacion de oportunidades comerciales
(mercados potenciales de exportacién) para el sector
servicios, precisamente en los subsectores promovi-
dos por ProColombia como lo son: software y TI,
tercerizacion de servicios (BPO, KPO, ITO), servi-
cios de ingenieria y construccién, servicio editorial,

servicios audiovisuales, aplicaciones y video juegos.

El sector servicios es de gran importancia ya que
presenta el mayor dinamismo en las exportaciones,
muestra las tasas de crecimiento mas altas y es poco
volatil respecto a las crisis econémicas. Asi mismo,
es de suma importancia dada su relevancia en la
dindmica econémica nacional en aspectos como par-
ticipacion del PIB, vinculacién de mano de obra y
generacion de divisas. Sectores como software y ter-
cerizacion de servicios basados en conocimiento no
s6lo contribuyen a las exportaciones sino que son
generadores de empleo de calidad y creadores de
conocimiento al incorporar elementos de investiga-
cién, desarrollo tecnoldgico y un alto grado de capi-
tal humano calificado (Kumar & Joseph, 2005).
Ayudar al crecimiento de los sectores de servicios,
es una via efectiva para contribuir al crecimiento

econdémico de un pais, incursionar en las nuevas



tendencias mundiales, sofisticar la oferta exportable

y aumentar las exportaciones no tradicionales.

La metodologia propuesta pretende servir como
referente para siguientes analisis orientados hacia la
identificacion de oportunidades comerciales. A par-
tir de los resultados obtenidos se presentan reco-
mendaciones que pueden contribuir a impactar la
estrategia de internacionalizacion en el sector anali-

zado.

Este documento se encuentra organizado en cinco
secciones. La seccion |, realiza la descripcion de este
trabajo; para ello, define el problema de investiga-
cién y formula los objetivos del problema (General y
Especificos). La seccion Il, presenta las investiga-
ciones previas y antecedentes; realiza la revision de

literatura referente al tema de investigacion.

La seccion 11, explica la metodologia propuesta
para identificar los mercados potenciales para la

oferta exportable colombiana.

La seccion IV, presenta y analiza los resultados
obtenidos una vez aplicada la metodologia propues-
ta; el ejercicio es realizado para el sector de servi-
cios en cada uno de los subsectores antes

mencionados.

Finalmente, la seccion V, expone las conclusiones
y recomendaciones frente a la estrategia de interna-
cionalizacion en el sector servicios. Para ello rela-
ciona los anlisis descritos en las secciones
anteriores y presenta los aspectos y hallazgos mas

relevantes.

2 DESCRIPCION DEL TRABAIJO

2.1 Estructuracion del problema

El comercio es un factor que contribuye al desa-
rrollo econdémico de un pais (Hausmann et al.,
2007). Existe evidencia empirica que indica que el
desarrollo exportador no tradicional genera aumen-
tos en la productividad y competitividad regional y
por esta via, en el crecimiento econdémico. Estas ex-
ternalidades justifican la accion de Estado. Una for-
ma de apoyo es orientar a las empresas en la
definicion de los mercados en los cuales podria in-

cursionar.

De acuerdo al Departamento Nacional de Planea-
cion (2012), entre las principales debilidades para la
internacionalizacion de las empresas en Colombia se
identifican: el escaso conocimiento en temas de co-
mercio exterior y la falta de informacion sobre mer-
cados internacionales y oportunidades en el exterior;
es por eso que agencias de promocion como ProCo-

lombia, brindan asesoria sobre estos temas.

Teniendo en cuenta éstos antecedentes el presente
trabajo propone disefiar una metodologia para la
identificacion de mercados con potencial para la
oferta de servicios. Las organizaciones vinculadas al
sector, se veran beneficiadas al contar con un insu-
mo de costo cero en el que tendran informacion para
hacer inteligencia de mercados, gestionar de mejor
manera sus oportunidades y sobre todo tomar deci-

siones de manera informada, minimizando el riesgo.



2.2 Formulacion de objetivos

A continuacién, son presentados el objetivo gene-

ral y los objetivos especificos de este trabajo.
2.2.1 Objetivo general

Proponer una metodologia de identificacion de
mercados para el apoyo en la definicion de la estra-
tegia de internacionalizacién empresarial del sector
servicios en Colombia que permita identificar com-
binaciones de subsectores y mercados con potencial

exportador.
2.2.2 Obijetivos especificos

1. Determinar el potencial de la oferta exportable
colombiana de los subsectores de software y TI,
tercerizacion de servicios, servicios de ingenier-
fa y construccién, salud, servicio editorial, ser-
vicios audiovisuales y aplicaciones/videojuegos.

2. ldentificar mercados con oportunidades comer-
ciales para el sector servicios en el exterior.

3. Generar informacion de valor agregado que
permitan orientar la gestion estratégica respecto
a la toma de decisiones de los posibles merca-

dos con mayores oportunidades comerciales.

3 REVISION DE LA LITERATURA

Esta seccion del documento contiene planteamien-
tos y teorias referentes al problema de investigacion.
Fue revisada la bibliografia relativa a comercio exte-
rior especificamente en métodos de seleccién de

mercados internacionales. El objetivo es mostrar los

conceptos, proposiciones, postulados y conocimien-

to cientifico que hay acerca de estos temas.

3.1 Revision de literatura

3.1.1 Métodos de seleccién de mercados

internacionales

De acuerdo a la clasificacion realizada por Papa-
dopoulos & Denis (1988), se distinguen dos grandes
enfoques en los métodos utilizados para la seleccién
de mercados internacionales al momento de identifi-
car oportunidades potenciales. EI primer enfoque
hace referencia a una aproximacion cualitativa, éste
es considerado parcial e inexacto porque su analisis
es reducido al contemplar un numero reducido de
mercados y basarse en la percepcion. El segundo en-
foque hace referencia a una aproximacion cuantitati-
va en la cual se recopila y analiza informacion
estadistica, a su vez éste enfoque se divide en dos
categorias: 1). Métodos de agrupacion de mercados

y 2). Métodos de estimacion de mercados.

En los Métodos de agrupacién de mercado se rea-
lizan analisis con base en la similitud; son utilizados
indicadores sociales, econémicos y politicos, los
mercados mas atractivos son aquellos con los que se
encuentren mayores semejanzas. En los Métodos de
estimacion de mercados se evalUa el potencial sobre
varios criterios (PIB, poblacion, tamafio, competen-
cia, acceso, etc.), para esto se construyen indices, se
realizan analisis multicriterio y regresiones estadisti-
cas. Algunos métodos de estimacion de mercados

son presentados a continuacion.



Shift-share Model (Green & Allaway, 1985). Se
basa en los cambios presentados en las cuotas de
mercado a través del tiempo (desempefio real de un
mercado y su rendimiento si su tasa de crecimiento

fuese igual a la media de crecimiento del grupo).

Global screening model (Russow & Okoroafo,
1996). A partir del desempefio de tres criterios (ta-
mafio del mercado, crecimiento de los factores de
produccion y desarrollo econémico) son selecciona-
dos los mercados potenciales, cada criterio a su vez
es determinado por el comportamiento de diferentes
variables (PIB, PIB per céapita, importaciones, ex-
portaciones, costo y disponibilidad de factores de
produccion, oferta monetaria, Reservas Internacio-
nales, poblacién, tasa de desempleo, salarios, contri-

bucidn de diferentes sectores al PIB, entre otras).

Trade-off model Chen, &

Thomas, 2002). El estudio examina las ventajas y

(Papadopoulos,

desventajas de los mercados analizados; las ventajas
se representan en el potencial de la demanda la cual
es determinada a partir de cuatro variables (consumo
aparente, penetracion de las importaciones, ventaja
de origen, similitud entre mercados); las desventajas
se representan en las barreras comerciales las cuales
se determinan a partir de variables (barreras no aran-
celarias, distancia geogréfica y tasa de cambio). Fi-
nalmente se realiza una ponderacion para cada una
de las dimensiones analizadas y se asigna una pun-

tuacion general a cada pais.

Decision Support Model — DSM (Cuyvers, 2004).
El método consiste en un proceso secuencial de de-

puracion a través de cuatro filtros a partir de los cua-

les se eliminan los paises con menor potencial de
exportacion. Parte de un grupo de 240 mercados, en
el primer filtro es considerado el entorno macroe-
condmico, son eliminados los mercados que presen-
ten menores desempefios; en el segundo filtro
analiza la demanda potencial; en el filtro tres exami-
nan las barreras de entrada, por un lado considera el
grado de concentracion del mercado mediante el
indice de Herfindahl-Hirschmann (anélisis de la
competencia ) y por otro evalGan las restricciones
comerciales (accesibilidad al mercado); finalmente,
en el filtro cuatro las oportunidades de exportacion
identificadas en los primeros tres filtros son clasifi-
cadas de acuerdo a su importancia relativa respecto

al tamafio y crecimiento del mercado.

Método de criterios multiples (International
Trade Center, 2013). El International Trade Center
propone un metodo de criterios multiples para eva-
luar el potencial de exportacion de los paises en de-
sarrollo que deseen ampliar y diversificar sus
productos y destinos. El potencial de exportacién es
medido a través de tres indices: i). Desempefio ac-
tual de las exportaciones; ii). La capacidad de la
oferta nacional vy iii). EIl entorno internacional. Las
variables son normalizadas® y ponderadas por igual

dentro de cada indice, finalmente los tres indices son

? La normalizacion de variables permite comparacio-
nes independientes de la unidad de medida, se aplica
utilizando la férmula: 100 x (Valor — Limite inferior) /
(Limite Superior - Limite inferior). Esto proporciona una
puntuacion en un rango de 0 (débil desempefio) a 100
(mejor desempefio) para cada variable. (ITC, 2013)



ponderados por igual obteniendo de esta forma un

indice compuesto®.

La revision de literatura respecto a los métodos
de seleccion de mercados internacionales para ex-
portacion, permitié conocer diversas investigaciones
en contextos y periodos diferentes, en este sentido se
evidencia la importancia que tiene la comprension
de la dinamica de los mercados internacionales para
la toma de decisiones estratégicas a fin de asignar
eficientemente los recursos e impulsar el desarrollo
de diferentes sectores. Por lo tanto, el aplicar una
metodologia en el sector servicios es relevante para
determinar la competitividad sectorial e identificar
los mercados prioritarios para el desarrollo de la in-
dustria. Asi mismo, la literatura presentada permitio

identificar numerosos enfoques, basados en analisis

cualitativos y/o cuantitativos para los cuales se pu-
dieron evidenciar ventajas y desventajas en su apli-
cacion, consideraciones tenidas en cuenta en el

desarrollo de la presente propuesta.

La Tabla 3-1 presenta un resumen de los méto-
dos de seleccion de mercados internacionales, pre-

sentados anteriormente.

4 METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta parte del documento, es
descrita la metodologia a utilizar indicando las fuen-
tes de informacion empleadas, el tratamiento de los
datos, las etapas contempladas, el calculo del indice

sugerido y la interpretacion de los resultados.

Tabla 3-1. Métodos de seleccion de mercados internacionales

Estudio Autores

Afo

Variables

Shift-share Model Green & Allaway

1985

Cuotas de mercado

Russow
&Okoroafo

Global screening
model

1996

Tamafio del mercado

Crecimiento de los factores de pro-
duccién

Desarrollo econémico

Papadopoulos,

Trade-off model Chen & Thomas

2002

Consumo aparente

Penetracién de las importaciones
Ventaja de origen

Similitud entre mercados

Barreras arancelarias - no arancelarias
Distancia geografica

Tasa de cambio

Estrategia empresarial

Decision Support

Model Cuyvers

2004

Entorno macroeconémico
Demanda potencial
Barreras de entrada
Restricciones comerciales

International
Trade Center

Multiple criteria me-
thod

2006

Desempefio de las exportaciones
Capacidad de la oferta nacional
Entorno internacional

Fuente: Elaboracion propia (2017).

® Un indicador compuesto se forma cuando los indi-

cadores individuales se compilan en un Gnico indice, so-
bre la base de un modelo subyacente del concepto multi-
dimensional que se estd midiendo. (OECD, 2015)

4.1 Etapas



La evaluacion del potencial de exportacion del
sector servicios en Colombia es realizada a partir del
desarrollo de un método de criterios multiples en dos
etapas. Lo anterior, puesto que en este tipo de anali-
sis pueden ser considerados de manera simultanea
diferentes criterios en tdpicos diversos como lo son
economicos, politicos, culturales, entre otros, asi
mismo permite complementar su analisis con crite-
rios cualitativos para contrarrestar las posibles debi-
lidades al utilizar un so6lo método, adicionalmente,
propone una secuencia metodoldgica préactica y la
interpretacion de resultados es facilmente compren-

sible.

La primera etapa comprende un analisis macro de
la oferta exportable, en este caso de Colombia y de
la demanda mundial (mercados) por subsectores. La
segunda etapa hace una identificacion de las varia-
bles que mas impacto tienen en el éxito de incursio-
nar en una lista corta de pais seleccionados. Dichas
variables adicionales van de acuerdo a las carac-
teristicas de la empresa y se realiza desde la oferta
como desde la demanda. Esta fase es un proceso que
debe hacer el empresario de acuerdo a las particula-
ridades propias de su negocio (ver llustracion 4-1),
es por eso que en este documento no son presenta-
dos resultados de esta etapa pero es planteada la me-

todologia.

lHustracion 4-1. Fases para la seleccion de mercados

FASE 1.
Visién macro del pais y
potencial del sector
desde Colombia

Para uso por
Agencias de =

Promocién RESULTADO

Definicion de

mercados
potenciales
Para las empresas

FASE 2.
Analisis de variables
segun modelo de
negocio y sector a nivel
de empresa

Usuario final _|
Empresarios

Fuente: Elaboracion propia (2017).

4.1.1 Primera etapa

La primera etapa plantea la construccion de dos
indicadores: i). Desempefio de la demanda en el cual
es considerado el potencial de importacion para los
servicios analizados, se determina a partir de varia-
bles asociadas al crecimiento y participacion de las
importaciones, balanza comercial, poblacion y Pro-
ducto Interno Bruto en los mercados estudiados, asi
como otras variables especificas de acuerdo al sub-
sector analizado; ii). Desempefio de la oferta en el
cual es considerado el potencial de exportacion de
los servicios desde Colombia, se determina a partir
de variables asociadas al crecimiento y participacion
de las exportaciones colombianas, balanza comer-
cial, nmero de empresas que exportan, tratados de
libre comercio, distancia e idioma entre Colombia y
los paises analizados, entre otras variables propias
de cada subsector analizado. Para cada indice, las
variables son normalizadas para su posterior priori-
zacion de acuerdo a un analisis de componentes
principales; finalmente los dos indices son pondera-
dos (por igual) para la construccién de un indice

compuesto, a partir del cual le es asignado a cada



mercado analizado un puntaje (rango de 0 a 100)

que determina su nivel de potencialidad general.

La

Tabla 4-1 presenta seis dimensiones que son cita-
das frecuentemente en la literatura como factores a
considerar cuando hay procesos de seleccion de
mercados. Estas variables suelen evaluarse en la
primera etapa de analisis de acuerdo a Moen,
Gavlen, & Endresen (2004), Sakarya, Eckman, &
Hyllegard (2007). Sin embargo, hay variables adi-
cionales que son consideradas de acuerdo al subsec-
tor analizado, por ejemplo, en el sector software
contar con una red de contactos adecuada, el acceso
a internet en el pais, son factores importantes a tener
en cuenta en la seleccion del mercado segln
Malhotra, Sivakumar, & Zhu (2009).

Tabla 4-1. Dimensiones generales de evaluacion

Dimension de exportacion
Estabilidad
Relaciones diplométicas
Politica interna
Demanda general
Adaptacion a costos
Competencia
Desarrollo y rendimiento
Fortaleza de la produccién
Consumo
Unidad cultural
Diferencias culturales
Distribucién
Comunicaciones
Geografia
Impuestos
No tarifarias / regulatorias
Otras
Niveles de productividad
Niveles de conocimiento
Calidad de los servicios
Costos salariales

Dimension primaria

Politica

Mercado

Economia

Cultura

Infraestructura

Legal

Productividad /
Calidad

Ventajas en costos

Dimension primaria  Dimensién de exportacion
Costos de produccion
Capital de inversion

Fuente: Moen (2004), Sakarya (2007), Swoboda (2009), Ragland

(2015) y Xinming (2016).

El modelo tedrico indica que hay dos premisas
para la seleccion de los mercados, la primera es la
disminucion del riesgo y la segunda es la maximiza-
cion de los beneficios, entre estos dos hay un trade-
off, la metodologia propuesta busca ayudar a simpli-
ficar el proceso de decision.

Las variables de la Tabla 4-2 son las que el mode-
lo incluye en la etapa uno para obtener el potencial
de la demanda de los paises de acuerdo al pais anali-
zado. Las variables de contexto pais son incluidas en
todos los analisis de los subsectores. Para cada una
de las variables, se toma un rango de tiempo de los
altimos cinco afios y son calculadas tasas de creci-

miento y participaciones.

Tabla 4-2. Variables utilizadas en la etapa 1 — Potencial
de la demanda

Subsector Descripcién variables
PIB per capita

Variacion del PIB

Impuesto corporativo
Facilidad de hacer negocios
Cumplimiento de contratos
Inflacion

Poblacion

Cantidad de empresas
Tasa de desempleo
Variacion tasa de cambio
Importaciones de servicios
Gasto en salud (% del PIB)
Tasa de mortalidad

Contexto pais

Turismo de
Salud Gasto por persona en salud
Cantidad de turistas que viajan con
motivo de salud
Software y Importaciones de servicios de Tele-
Servicios TI ~ comunicaciones




Subsector Descripcion variables

Descripcion variables

Importacién de bienes de Tly TIC
(% sobre el total de bienes)
Gasto en Servicios Tl

analizado
Si Colombia tiene tratado de libre comercio con ese
pais

Gasto en software

Afinidad cultural (lenguaje)

Posecion de smartphones (%)

Distancia desde Colombia hacia el pais

Gasto en cloud computing
Importaciones de Servicios de
construccion

Valor industrial de la construccion
Calidad de la infraestructura
Mejora en el suministro de agua (%
de la poblacion con acceso)
Importaciones de Servicios empre-
sariales

Facturacién de la industria de Ser-
vicios de outsourcing y offshoring
Servicios per capital de BPO
Importaciones de la industrias grafi-
cay editorial

Consumo de libros al afio
Importaciones de Servicios perso-
nales, culturales y creativos
Importaciones de Servicios audiovi-
suals

Ventas audiovisuals

Produccidn filmica

Cantidad de televisores

Posecion de smartphones (5 de la
poblacion)

Numero de suscriptores a planes de
internet movil

Gasto en video juegos

Numero de abonados a teléfonos

celulares
Fuente: Elaboracion propias (2017).

Servicios de
ingenieriay
construccioén

Tercerizaciéon
de servicios

Industrias edi-
torial y gréfica

Audiovisuales

Aplicaciones
moviles

Para el andlisis de la oferta exportable y su poten-
cial en cada uno de los mercados, las variables utili-
zadas son presentadas en la Tabla 4-3. Al igual que
en el anélisis de la demanda, el periodo de tiempo de
las variables de los ultimos cinco afios y se calculan

variaciones y participaciones.

Tabla 4-3. Variables utilizadas en la etapa 1 — Potencial

de la oferta

Descripcidn variables
Valor de las exportaciones desde Colombia al pais

Cantidad de empresas exportadoras del sector anali-

zado a el pais
Fuente: Elaboracién propia (2017).

4.1.2 Segunda etapa

La segunda etapa es complemento de la primera 'y
busca evaluar en detalle los mercados, no desde el
potencial de pais, sino desde el potencial para una
empresa del sector servicios. Aqui se hace una se-
leccion corta de los paises provenientes de la etapa
uno. El procedimiento es similar al de la primera
etapa en la construccion del indice, pero alli son in-
cluidas variables que garantizan contemplar las par-
ticularidades de cada negocio y del estado actual de
la empresa. Adicionalmente, la metodologia con-
templa que los empresarios propongan algunas va-
riables claves para su andlisis. La Tabla 4-4 presenta
las preguntas que deben ser respondidas por los em-

presarios para evaluar su potencial exportador.

Tabla 4-4. Dimensiones especificas de evaluacion — Etapa 2

Dimension de exportacién — Potencial exportador

¢ Los miembros de la empresa hablan el idioma del
pais?

¢Es un pais de su interés?

¢Es un pais en el que conoce las tendencias, gustos,
cultura de negocios y requisitos para exportar?

¢,Cuenta con algun contacto en ese pais?

¢ Cuenta con las certificaciones que exige ese merca-
do?

¢ Ve usted la empresa prepara para competir en ese
mercado?

¢ Cuenta con los recursos necesarios para incursionar
en ese mercado?

Indique el nivel de diferenciacion respecto a los com-
petidores en ese mercado

10



Dimension de exportacion — Potencial exportador

¢, Su experiencia en el mercado nacional le garantizara
ingresar exitosamente a ese pais?

¢,Cuenta con experiencia exportadora o el conocimien-
to necesario para ingresar a ese pais?

Otras preguntas que considere relevantes el empresa-
rio o asesor de acuerdo al subsector y negocio.

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Adicional al andlisis de la dimension del poten-
cial exportador de la empresa, hay un analisis parti-
cular para la empresa en términos del potencial
importador como el nivel de competencia (hiUmero
de empresas de la competencia, indice de concentra-
cién), tamafio de la oportunidad (cantidad de con-
sumidores, ingreso, gasto en el servicio exportado),
aspectos legales y tributarios y otras que surjan de
las apreciaciones de los empresarios. Como puede
apreciarse, se compone de dos indicadores, el de la

oferta y de la demanda, similar al de la etapa uno.

4.2 Bases de datos

Para desarrollar la metodologia fue utilizada infor-
macion sobre comercio internacional principalmente
las estadisticas disponibles por el International Tra-
de Center, a través de la herramienta Trade Map.
Adicionalmente, fue utilizada informacién estadisti-
ca del Banco Mundial en variables econémicas co-
mo Producto Interno Bruto y Poblacion; informacion
del centro de investigacion francés CEPII, particu-
larmente la base de datos GeoDist la cual ofrece dis-
tancias bilaterales entre mercados e informacion del
Ministerio de Comercio para identificar acuerdos
comerciales. De igual forma, fueron utilizadas fuen-
tes especializadas como Euromonitor, Business Mo-
nitor International, Orbis y bases de Turismo para

obtener las variables de los subsectores.

4.3 Normalizacién de variables y calculo de

puntajes

Al trabajar con variables que utilizan diferentes
unidades de medida, es necesario realizar una trans-
formacion a los datos que permita hacerlos compa-
rables, este proceso, es conocido como
normalizacion, el cual toma cada valor de una varia-
ble y le asigna un puntaje relativo respecto a las de-
mas; siendo cero el valor minimo y cien el valor
méaximo. La férmula empleada en el proceso, se re-

laciona en la Ecuacion 1.

Ecuacion 1
méx (X)) - x,

)= () )

Donde;

N:Normalizacién

i € al conjunto de mercados
j € al conjunto de variables

x;: Variable j del mercado i
Y]: Vector de la variable j
max (Y]) es el valor maximo del vector 7]
min(Y]) :es el valor minimo del vector 7]
Ecuacion 2
N(Gy) = ( ,méx_(z) — Gy >* 100
max (X;) — min(X;)

Donde;
N: Normalizacién
Gyj: Variable j del mercado i
i € al conjunto de mercados
j € al conjunto de variables

E: Vector de la variable G
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max (TG) es el valor maximo del vector E

min(X;) : es el valor minimo del vector X;

Ecuacion 3

P; = B*N(x;)+ @1 —-p)«N(G;)
Donde;

P;j: Puntaje variable j del mercado i

0<p<1

La normalizacion y obtencion del puntaje se hace
para cada una de las variables analizadas. El puntaje
final de cada uno de los indicadores (demanda y
oferta) es la ponderacion de cada una de las varia-
bles incluidas en el modelo, a partir del puntaje se
determina su nivel de potencialidad para cada uno de
los indicadores planteados. La Ecuacion 4 es la utili-
zada para obtener cada uno de los indicadores de po-

tencialidad.

Ecuacion 4

— n
Iy = Xj-1 Py * g

Donde;
I;: Indicador mercado i
n
5o -1
=1

J

Una vez obtenidos los dos indicadores de poten-
cialidad, se procede a obtener el indicador global de
potencialidad utilizando la Ecuacion 5.

Ecuacion 5
B *Pl; + (1 —p) * PX;

Donde;

IGl' =

1G;: Indicador Global mercado i

PI;: Potencial de importacién mercado i

PE;: Potencial de exportacién mercado i

0<p<1

En la Tabla 4-5 son presentados los grupos y las
variables analizadas en el periodo de estudio selec-
cionado (2012-2016).

4.4 Asignacion de pesos 0 ponderaciones

Para realizar la priorizacion de las variables en la
etapa uno se hace uso del anlisis de componentes
principales, estos son combinaciones lineales de las
variables originales que pueden ser ordenadas en
forma decreciente de acuerdo a la “cantidad de va-
rianza” que ellas contribuyen a computar a partir de
los datos originales (Soto & Schuschny, 2009, p.
43).

Para la etapa dos, la priorizacion de las variables
se hace a partir de un andlisis de comparacion por
pares. EI método de matrices de comparacion por
pares busca obtener los pesos de las variables a par-
tir de juicios de expertos (Castillo Hernandez, 2006).
El ejercicio consiste en evaluar un conjunto de va-
riables en las que se compara una a una su importan-
cia relativa respecto a su relevancia para explicar la
potencialidad sea desde la demanda o de la oferta.
Para el caso del Modelo de Potencialidad en su se-
gunda fase, cada variable debe analizarse respecto a
las demaés, evaluando qué tanto cada variable explica
el potencial de un mercado para demandar un servi-

cio determinado respecto a las demas variables.
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Tabla 4-5. Grupos y variables analizadas

Peso .
Grupo Variables
Grupo
Variables de contexto pais
o Importaciones de los mercados analizados
Analisis desde la - . - .
Crecimiento de las importaciones de los mercados analizados
demanda SRRy . . . .
Potencial de im 50% Participacion de las importaciones de los paises analizados
- . Balanza comercial (importaciones-exportaciones) de los paises analizados
portacion del servi- — - -
cio Poblacién de los paises analizados
PIB de los paises analizados
Exportaciones de Colombia a los paises analizados
Crecimiento de las exportaciones de Colombia a los paises analizados
Andlisis desde la Participacion de las exportaciones de Colombia respecto a las importaciones
oferta del pais analizado.
Potencial de expor- 500 Balanza comercial (exportaciones-importaciones) entre Colombia y paises ana-
0

tacion del servicio
desde Colombia

lizados

Distancia de Colombia con los paises analizados

Tratados de libre comercio con los paises analizados (tratado = 1, otro = 0)

Afinidad cultural (espafiol = 1, otro = 0)

Cantidad de empresas exportadoras del sector analizado a el pais

La tabla de comparacion por pares tiene la si-

guiente estructura:

Tabla 4-6. Matriz de comparacién por pares (MCP)

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Tabla 4-7. Interpretacién de los puntajes en MCP

Interpretacion. Al momento de analizar el potencial exportador o las
capacidades de produccion de una region

Aes extremadamente mas importante que B

A es marcadamente mas importante que B

B B B A es mas importante que B
Varl Var n Aes ligeramente mas importante que B
A Var 1 Aes igual deimportante que B
A * B es ligeramente mds importante que A
A Varn * * B es mas importante que B

* Los espacios en gris no se diligenciaban al ser la matriz simétrica.

Fuente: Elaboracion Propia (2017).

B es marcadamente mas importante que A

B es extremadamente mas importante que A

Fuente: Castillo Hernande (2006) .

La Tabla 4-7 tiene como objetivo dar unos valo-

res de referencia para hacer la comparacion entre las

variables.

Con la matriz diligenciada por un panel de exper-
tos y haciendo el calculo de los valores propios de la

matriz, son obtenidos los pesos de las variables.

4.5 Interpretacion de los resultados

La metodologia propone el disefio de una matriz
3x3, esto es, la creacion de un cuadrante divido en 9
grupos, en el eje de las abscisas se ubica el potencial
de exportacion del servicio desde Colombia y en el
eje de las ordenadas el potencial de importacion del
servicio para los mercados analizados. Los cuadran-

tes han sido nombrados de acuerdo a su nivel de po-
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tencialidad; en este sentido, los cuadrantes 1, 2, 3, 4
tienen el mayor potencial al reflejar desempefios
adecuados desde la oferta exportable y la demanda
del producto. Ver llustracion 4-2 y Tabla 4-8.

5 APROXIMACION EMPIRICA Y
RESULTADOS

En esta seccion se presentan los resultados obte-
nidos a partir de la aplicacion de la metodologia an-

teriormente expuesta; los principales hallazgos son

presentados a continuacion.

lustracion 4-2. Matriz de potencialidad

e ——

1
3. Oportunidad
con alto 1. Estrella
c potencial
0
3
o 0.67
o
Q.
E
. 2. Fortaleza en
S 4. Promedio o ge_ o=
= crecimiento
k)
c
(&}
5 0.33
a
9. Sin potencial
0 0.33 0.67 1
Potencial de exportacién
Fuente: Elaboracién propia (2017).
Tabla 4-8. Interpretacién de los resultados
Cuadrante Interpretacion
Estrella Desempefio 6ptimo desde la oferta y la demanda

Fortaleza en crecimiento

Desempefio 6ptimo desde la oferta y medio desde la demanda

Oportunidad con alto potencial

Desempefio medio desde la oferta y éptimo desde la demanda

Promedio

Desempefio medio desde la oferta y medio desde la demanda

Fortaleza con baja oportunidad

Desempefio 6ptimo desde la oferta y bajo desde la demanda

Promedio con baja oportunidad

Desempefio medio desde la oferta y bajo desde la demanda

Oportunidad perdida

Desempefio bajo desde la oferta y 6ptimo desde la demanda

Oportunidad a desarrollar

Desempefio bajo desde la oferta y medio desde la demanda

O XN T~ wWINE

Sin potencial

Desempefio bajo desde la oferta y la demanda

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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5.1 Principales hallazgos

Aqui se expone de forma general los principales
hallazgos del andlisis. Para la interpretacion de los
resultados, es importante tener en cuenta que de
acuerdo a la metodologia propuesta, el modelo ubica
a cada mercado dentro de un cuadrante de la matriz
de potencialidad a partir de su desempefio desde la
oferta y la demanda, el cuadrante 3 denominado
“Oportunidad con alto potencial”, muestra los mer-
cados que estan creciendo y/o son de gran tamafio
(PIB y/o Poblacién) y/o en los que hay una gran de-
manda del sector analizado pero que frente al anali-
sis por el lado de la oferta son mercados lejanos y/o
que no tienen el mismo idioma (con Colombia) y/o
las exportaciones estan decreciendo y/o las exporta-

ciones no son de gran valor.

De esta manera, como se muestra, la identifica-
cién de los mercados a partir de su ubicacion en los
cuadrantes de la matriz de potencialidad permite
orientar la estrategia de las organizaciones al deter-
minar los destinos con mayores posibilidades de ex-
portacion, aquellos a desarrollar y los mercados en
los cuales no hay oportunidad de ingreso. El analisis
efectuado permite determinar los mercados con cre-
cimientos, decrecimientos, participacion a nivel glo-
bal y la relacion comercial de Colombia con cada

uno de ellos.

En la primera etapa, para cada uno de los subsec-
tores analizados son presentados los puntajes globa-
les en una ilustracion de mapa de calor y adicional el

gréafico de los 9 cuadrantes.

lustracion 5-1. Puntaje global - Software y Tl

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lustracion 5-2. Matriz de potencialidad - Software y Tl

Software y servicios Tl

América

Reino Unido
. .

cigAuUstralia Alemania Canada
.
Brasil

México
.

Argentina Chile
g

Luxemburgo Peru
i .

Uruguay Paraguay Guatemala

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lustracion 5-3. Puntaje global - BPO

Tercerizacion de servicios (BPO; KPO, ITO)

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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llustracion 5-4. Matriz de potencialidad - BPO

Tercerizacion de servicios (BPO; KPO, ITO)

- Estados Wnid
América
Reﬁnc; Unido
s
Singapur Canads
0.67 trali -
Brasil
B
Chile México Argentina
- .
gt
Panama
Costa Rica .
onduras, . Ecuador
5 et .
lalandesas
0.00 0.33 0.67 1.00

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lHustracion 5-5. Puntaje global - salud

Servicios de salud

Fuente: Elaboracién propia (2017).

lHustracion 5-6. Matriz de potencialidad - salud

Servicios de salud

100 Estados Unidos d
América
hina
.
Remourﬁlﬁ“a"'ad
H°"§ Kcng Chingmiratos Arabes Sulza . Ganadd
Sing: anc\a .
067 SMﬂcz atia Paises Bajos
cadeg s T Esparia
le 95! Brasil .
o e A, ¢
vazelandia ¢ L%
'3 "9 portugal chile
R Butgari5O"tVE?! "Wenezuela
. o perd

Croacia

Guyana
. .

Republica D

" Bolivia

.
‘S'ESCa'm:z camndadwcbago Aryba
Brit Belicss pmgdw; Girulca Antillas Holandesas Ecuador
- ic . B
san Vlcgﬂi‘?j@ t&*% Eisalvatere Honduras panama
Granadin$ . .
7 2 Nicaragua Suatemala’ .
tados nidos i
Anguia
0.33 0.67 1.00

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lustracion 5-7. Puntaje global - servicios de ingenieria

Servicios de ingenieria y construccion

Rango
>80
(0as0]
(s0aco)
@oas0)
(@0a 40
(@sa30)
asa2s)
(10a1s)
©a10
<0

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lustracion 5-8. Matriz de potencialidad - servicios de
ingenieria y construccion

Servicios de ingenieria y construccion

1.00 Chin; Estados Unidos
Federacién de Rusia América
. .
Reino Unido
Arabia Saudita Francia Aleman
.sswar‘.;é India lemania
lia jose
Fﬁ! Bahamegnady )
B : . Brasi
Espana .
Argentina i
. Bolvia " gcuador
o N
Veneszuelz Me:'“’
uriname i .
2 MCostaRica Guatefilg Perd
amaica ©  Esavador * °
Paraguay Y
Uruguay .. 5 o
Trinidady Tobago Panamé
° . . -
Reptiblica Dominicana
.
Terr. Brit. del Océano  Estados UnidB8RMibr
0.00
0.00 033 0.67 1.00

Fuente: Elaboracién propia (2017).

Iustracion 5-9. Puntaje global - industria grafica y editorial

Industria grafica y editorial

@oas0)
(@0a 40
(@sa30)
asa2s)
(10a1s)
©a10]
<0

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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lHustracion 5-10. Matriz de potencialidad -

editorial

Industria grafica y editorial

industria grafica y

100 Qatar Canada Estados Unidos de e
Emiratos Ardbes URTRSS o suia América  Panama " Ecugdor
'"f‘a rea, Repug?zenanys Aus&r teniblean _cgst:;i:ﬁuraat:ma\a Méico
Tailandids a Sau NoruggsHds: epiblica Dominica
‘?'Q%Eemh?n?“’f‘a e m 00 | NicoraguaESalvador
B”"E'ad“hl’zlcm’ R o s ?:\ . Bolivia Venezuela
E%% o PolORaInad % Tobago A genmi,a .
0.67 | L g e
Repubhcanemouam%" nia Paraguay
iarid ’Sﬁ‘it Kugm,ﬂews .
teyllas o
e Rl ggh iR S Tarknadinas amusvﬁuzv
fBhut A aita santalucta
Islas -
Corea,
T30
Estad
Tie RS e8] * Rlas Cook
Hffflena Montserrat o
Istas ﬁ . Sugzilandia
ferr. Bit|. .
s ingligglofelay
Sas H& rieagidsiabdental
oo
000 03 0 100
Fuente: Elaboracion propia (2017).
lustracion 5-11. Puntaje global - audiovisual

Audiovisual

Fuente: Elaboracion propia (2017).

llustracion 5-12. Matriz de potencialidad - audiovisual

Audiovisual
100 Hnd W i Estados Unidos de
. América
Federacion de Rusia ‘
A china Bras Francia
P °
Pustralia [ Reind Unido
. Po\orﬁa i Canadé »
Qérea; b .
) . .
J pm' Nomeggmamarca
tatislgica
Hong Kong, Chma"“w&'ﬁmﬁg‘&eca H
. 5
ia® enezuela
T Gmifacia ianda
i . spafia
.
N Guatemalsnhma
.
Urbiguay Ecuzdl!? perd
Patagandor  Nics a&é‘fa%‘?{?“" ”Snduras .
<.
fesas
033 067 100

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lustracion 5-13. Puntaje global - aplicaciones

Aplicaciones / video juegos

=

N

Fuente: Elaboracion propia (2017).

lustracion 5-14. Matriz de potencialidad —
aplicaciones/videojuegos

Aplicaciones / video juegos

1 ofaifand 0’
. Italia Estados Unidos de
India :
- Ameérica
China )
Rul 1“!3 - Turquia
lonia
Filipinas
067 DpitigsiRa Venezuel
> =
Sudsferis’ Federa:lon de Rusia Reino Unido Espafia
*Suecia .
Indonegiguricio Japén . i
ﬁo Israel nBleien 5 México
Wmﬂﬁ uomm.mﬁ e Uruguay  Argentina cuagor .
4% e Francia L .
. ile
oRepiblica de oo efanads
Austria T e .
1Batvia*
o . Paraguay .
Nicaraguisahiader Panama
. - . Costa Ricas  » Guatemala
nidos
Jamaica
iR hmiabatesas
0.00

Fuente: Elaboracion propia (2017).

6 CONCLUSIONES

La aplicacién de la metodologia propuesta para la
seleccion de mercados internacionales utilizando un
analisis multricriterio, permiti6 identificar los mer-
cados con mayor potencialidad exportadora para el
sector servicios en Colombia. Lo anterior teniendo
en cuenta los desempefios obtenidos desde la oferta
y la demanda. A partir de los resultados generados,
los mercados analizados fueron jerarquizados (de
acuerdo al puntaje obtenido en el indicador global) y

categorizados (de acuerdo a su ubicacion dentro de
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la matriz de potencialidad), esta clasificacion permi-
ti6 ubicar los mercados con potencialidad exportado-
ra actual y aquellos a desarrollar como nuevas
oportunidades de negocio. Las empresas prefieren
entrar en mercados que sean atractivos, con bajo
riesgo y donde gocen de ventaja competitiva, la me-
todologia desarrolla permite obtener estos mercados
de acuerdo a las caracteristicas propias de cada sub-
sector analizado, por eso fue implementado un pro-

ceso en dos fases.

Se evidencia la importancia de mantener y conso-
lidar la participacién en los mercados actuales, dado
que son actores determinantes en la dinamica inter-
nacional del sector servicios, pero asi mismo, la vi-
sualizacion de nuevas oportunidades en mercados
diferentes incentiva a abrir espacios alternativos so-
bre la base de la competitividad, enfocada no sola-
mente en términos de costos, sino en diversidad,

calidad y productividad.

La informacion generada orienta el proceso de
toma de decisiones, respecto a la definicion y orien-
tacion de la estrategia de internacionalizacion de las
organizaciones vinculadas al sector, puesto que pro-
vee las bases (priorizacion de destinos de exporta-
cion) para desarrollar inteligencia de mercados y
gestionar oportunidades comerciales en el exterior
de manera mas eficiente (enfocando la asignacion de
recursos). La Tabla 6-1, rela-
ciona las recomendaciones generales propuestas en
la estrategia de internacionalizacion de acuerdo a la
ubicacion de los mercados en la matriz de potencia-

lidad. Es de aclarar, que su aplicacion debe conside-

rar factores especificos de cada mercado y de la
oferta exportable colombiana, por lo tanto, un proce-
so de analisis y evaluacion de mercados en un mayor
nivel de profundidad son necesarios al momento de
gestionar y expandir las oportunidades comerciales

de las organizaciones vinculadas al sector servicios.

Las conclusiones de este estudio resaltan el papel
del Estado en la generacion de mecanismos que
permitan a las empresas que deseen exportar, tomar
decisiones informadas sobre los mercados potencia-

les de entrada.

6.1 Implicaciones para gerentes, agencias de

promocion y gremios

Para las agencias de promocion de las exporta-
ciones y gremios, la metodologia descrita para la
primera etapa provee un proceso légico que pueden
utilizar como caja de herramientas para tomar una
decision informada, minimizando el riesgo y maxi-
mizando la probabilidad de éxito al momento de in-

cursionar en un mercado exterior.

La justificacion del apoyo del Estado para pro-
mover las exportaciones se basa principalmente en
fallos de mercado que existen, porque es costoso y
dificil para las empresas, especialmente para las
MIPYMES, contar con el recurso y conocimiento
necesario para definir el mercado o los mercados a
los cuales incursionar. En tal sentido, las entidades
privadas no fueron hechas con el objetivo de apoyar
a las MIPYMES, por tanto, es necesario contar con

entes que realmente satisfagan dichas necesidades.
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Tabla 6-1. Recomendacidn estrategia de acuerdo a matriz de potencialidad

10

Potencial de importacion

9. Sin potencial

No entrar al mercado

4. Promedio

3. Oportunidad con alto
potencial

1. Estrella
Mantener y consolidar

la participacién en el
mercado

2. Fortaleza en
crecimiento

100

Potencial de exportacion

Proveer de herramientas analiticas y de asesoria es-
pecializada permite superar dicha barrera.

La fase dos de la metodologia propuesta esta
orientada a los empresarios, para ellos, evaluar en
detalle las diversas alternativas sujetas a las carac-
teristicas propias de su empresa, les permite contar
con una vision clara de los mercados mas adecua-
dos, ayuda a hacer uso eficiente de los recursos y
potenciar las ganancias del comercio internacional.

6.2 Limitaciones

Con la necesidad de cubrir un mayor nimero de
mercados internacionales, el desarrollo de modelos

efectivos de toma de decisiones se hace méas impor-

Fianta: ClahAavaniAn nrania /9N17)\

tante. Esta labor tiene limitaciones para los empresa-
rios como, por ejemplo, la calidad de los datos, la
falta de conocimiento acerca de las relaciones en las
variables para formular adecuadamente el modelo y
la construccion del mismo que requiere un conoci-

miento técnico minimo.
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