INGams

Alianza de Spin-offs Universitarias:

De la idea al mercado a través del mentoring y los equipos
emprendedores transnacionales

Modulo 7
Internacionalizacion

Por qué, cuando y como las empresas emergentes y las PYME

pueden expandirse internacionalmente
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Introduccidén a este material didac-
tico

Este documento contiene el contenido del modulo 7 del pro-
yecto SPIN Teams Erasmus+. El contenido se ha extraido del
seminario web grabado para este médulo y se ha enriquecido
con preguntas, enlaces, lecturas y comentarios. Los siguien-
tes pictogramas muestran estos contenidos adicionales en la
columna exterior derecha de este documento:

&«J Autor

=
Do
Do
Do

Enlaces a paginas webs y otros ejemplos

-

Preguntas para inspirarse y tomar notas

Otros materiales de aprendizaje y definiciones utiles

()
. '® q
a

Videoclips

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
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Introducciéon al modulo 7

Autor:

. . , . Jasper Ettema
Nuestra sociedad actual permite el comercio y la prestacion

de servicios en todo el mundo. Para las empresas nuevas o
mas pequenas, esto suele suponer un exceso de oportunida-
des. ¢Deben servir a cualquier cliente en cualquier pais? ¢a
nivel mundial? Los esfuerzos necesarios para ello no son ma-
nejables para las PYME y las empresas de nueva creacion.
Pero, ¢como elegir a qué clientes atender y qué solicitudes
rechazar? ; Como elegir los paises en los que desarrollar acti-
vidades y aquellos de los que permanecer lejos?

Dado que el objetivo principal de este curso de formacion es
apoyar a nuestros participantes en la mejora de sus habilida-
des empresariales y de negocio, la internacionalizacién es ob-
viamente también parte de ella. Por lo tanto, este médulo le
proporcionara informacién sobre:

- Quién debe empezar a pensar en entrar en nuevos
mercados y cuando es el momento adecuado

- Dénde centrarse y qué mercado elegir

- Cémo empezar a planificar sus acciones para entrar
en el mercado elegido

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 5
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¢, Quién deberia ser internacional?

La entrada en un mercado extranjero no es adecuada para
todas las empresas, y no es correcta en cualquier fase del
desarrollo de la empresa. Intentemos explicar esto explicando
primero qué hace que las empresas sean adecuadas para la
expansion global.

Para ello, expondré cuatro factores que determinan si su em-
presa y su modelo de negocio son adecuados para salir a los
mercados extranjeros. Estos cuatro factores determinan basi-
camente su ritmo de crecimiento, su escalabilidad. El segundo
tema de esta primera parte sera el momento. Cuando es el
momento adecuado para empezar a pensar en la expansion
internacional.

Cuatro factores que determinan la
escabilidad

La escalabilidad es un término que se utiliza a menudo para
describir el potencial de crecimiento de una organizacion.
Pero, ¢qué significa realmente la escalabilidad? Hay cuatro
factores que determinan la escalabilidad de su organizacion:

1. Las operaciones locales
2. Adaptacion del producto
3. Adquisiciodn de clientes

4. Efectos de red
Veamoslos uno tras otro.

Operaciones locales

Factor 1: es el funcionamiento local. Las preguntas que hay
que hacer se centran principalmente en cuestiones
operativas. Su modelo de negocio necesita operaciones
locales, como la logistica o la fabricacion? ;Necesita operar
partes de su negocio a nivel local y su presencia fisica es
esencial?

Vamos a explicarlo con el ejemplo de un proveedor de movili-
dad como Tier mobility. Tier Mobility ofrece viajes en scooters.

Co-funded by the S,
Erasmus+ Programme *  *
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Pregunta:
¢, Cree que su organizacion
esta preparada para entrar
en un mercado extran-
jero?

Enlace:
Para mas informacion,
consulte este articulo:
https://tech.eu/2022/03/22
/how-to-grow-across-bor-
ders-while-maintaining-
scalability-solving-the-eu-
ropean-startup-dilemma/

Pregunta:
¢En qué medida depende
su organizacion de las
operaciones locales?

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 6
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Por lo tanto, necesitan repartir los scooters por las ciudades vy,
una vez en uso, recargar, reubicar y mantener esos scooters.

Enlace:
https://www.tier.app/de/
Figura 1: Vehiculos de Tier Mobility (créditos Tier Mobility)
En cuanto a nuestro factor 1 para la escalabilidad, las
operaciones locales, la movilidad de nivel tiene condiciones
previas suboptimas. Necesitan acuerdos locales con las
comunidades, operaciones locales en cuanto a la gestion de
sus vehiculos y, al actuar de forma local, también necesitaran
un marketing local. Enlace: y
Para mas informacion,
Adaptacion del producto consulte este articulo:

El factor 2 comprende la adaptacion del producto. Este factor
se refiere basicamente a si su nuevo grupo objetivo tiene
requisitos diferentes con respecto a su producto, de modo que
se necesitarian cambios en su producto para tener éxito. Por
ejemplo, ¢,se adapta su producto al nuevo mercado?

https://www.in-
deed.com/career-ad-
vice/career-develop-
ment/product-adaptation

- |dioma
- Denominacioén
- Funcionalidades

Un buen ejemplo de este factor es Talking Tom, una aplica-

cién movil para nifios pequefnos de un estudio esloveno lla-

mado outfit. La aplicacion se presenta sin ningun tipo de len-

guaje. Solo utiliza pictogramas y memes para expresar lo que

los niflos deben hacer a continuacion. Pregunta:
¢ Se le ocurren otros facto-
res que influyan en la ne-
cesidad de publicidad de
los productos?

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicacién no constituye una aprobacién de
sSu contenido, que refleja Unicamente las opiniones de los autores, y la Comisién no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 7
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MOX NoxPlayer 6.6.1.0 Android 5 ~ App Center

Enlace:

https://talk-
ingtomandfriends.com/

Figura 2: Visualizacion de la pantalla del tom parlante (Créditos de Outfit 7)

Talking Tom tiene buenas condiciones para escalar
internacionalmente muy rapido. No hay que hablar ningun
idioma para utilizar sus servicios, por lo que no se necesitan
traducciones ni nuevos equipos de atencion al cliente para
hacer funcionar su aplicacion en un nuevo entorno linguistico.
Ademas, Outfit 7 utilizd caracteres neutros, que podrian
funcionar en muchos entornos sociales y culturales. Por
ultimo, confian en la distribucion a través de canales que ya

son globales.

J Enlace:
Adquisicion de clientes Para mas informacion,
Esta ultima observacion sobre la adaptacion de los productos consulte este articulo:

coincide con el tercer factor de escalabilidad, que es la
captacion de clientes. ; Qué canales utiliza para dirigirse a su
grupo objetivo? ;Qué canales necesita para adquirirlos como
clientes? ;Estos canales estan disponibles a nivel
internacional? ; Qué se necesita para utilizar estos canales en
otro pais?

https://www.manage-
mentstudygquide.com/cus-
tomer-acquisition.htm

Un gran ejemplo del uso de canales de distribucion generali-

zados para escalar rapidamente es iTranslate. iTranslate es la Pregunta:
respuesta de Applg a Goo.gle- Translate, es deC|.r,. un servicio ;Como adquiere clientes
de traduccion movil. Su principal canal de adquisicion es, sin su organizacion?

duda, la tienda de aplicaciones de Apple. Dentro de este jardin
amurallado, iTranslate opta por seguir una estrategia relacio-
nada con el SEO. Compraron la palabra "Translate" en la fun-
cion de busqueda de la tienda de aplicaciones de Apple.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicacién no constituye una aprobacién de
Su contenido, que refleja Unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 8
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Enlace:

Ich méchte ej )

n
Ticket fiir die |- Me gustaria
Bahn kau';:;,e & Comprar un billete
Para el metro

https://itranslate.com/

Figura 1: la aplicacion de ltranslate en uso (Créditos iTranslate)

A pesar de que un software de traduccion es tan bueno como
los idiomas que cubre, iTranslate encontré en Good Precon-
ditions, una forma de escalar rapidamente. Utilizaron el jardin
amurallado de la tienda de aplicaciones para la distribucion,
que ya tenia muchos clientes potenciales pre-registrados. Es-
tablecieron la optimizacion SEO dentro de la tienda para dife-
renciarse de otros servicios de traduccion, lo que se tradujo
en mas de 400 millones de descargas y una mencion como
software de traduccion preferido en el evento de Apple.

Efectos de la Red

El ultimo y cuarto factor que influye en la escalabilidad son los
efectos de red. Este factor comprende basicamente su
necesidad de aprovechar las redes para poder crecer
rapidamente. El tema de los efectos de red tiene algunas
situaciones y escenarios tipicos, que ofrecen una situacion
similar a organizaciones similares:

Pregunta:
¢ Se le ocurren otros efec-
tos de la red que levante el
crecimiento de su organi-

zacion?
- el dilema del huevo y la gallina de cualquier plata-
forma o mercado
- diferencias entre cliente y usuario en los productos y
servicios B2B
- la dinamica social entre usuarios, clientes y competi- Pregunta:
dores ¢ Se le ocurren otras situa-
ciones en las que un
Un buen ejemplo de aprovechamiento de los efectos de la cliente no es el usuario de
red es GoStudent. GoStudent ofrece una plataforma para po- un producto o servicio?

ner en contacto a estudiantes con tutores.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 9
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Enlace:

https://www.gostu-

dent.org/
Figura 2: Tutor en el trabajo (Créditos GoStudent)
Obviamente, este servicio solo es valioso para sus clientes
cuando los tutores estan realmente disponibles. Pueden estar Vid
ideo:

en cualquier lugar gracias a la tutoria en linea, pero al menos
deben hablar el mismo idioma y conocer los requisitos y la
mecanica de los sistemas educativos locales. Ademas, la
mayoria de los estudiantes no pagan sus clases particulares.
La mayoria de las veces son sus padres los que lo hacen, por
lo que los padres son en realidad los clientes. Para las ventas
y la distribucion, esto supone un grupo objetivo adicional al
que convencer. Por ultimo, pero no por ello menos importante,
el grupo objetivo de jévenes estd muy influenciado por sus
companieros, y los servicios de tutoria offline existentes se
enfrentaran a la tutoria online en los medios sociales y a través
de sus formas de influir en el grupo objetivo.

Vea este video sobre los
efectos del trabajo en red
realizado por Y-Combina-
tor:https://www.youtube.c
om/watch?v=vLsnYCPdNt
c

Para concluir los cuatro factores que determinan la escalabili-
dad de su modelo de negocio, resumamos que, cuanto mejor
sea su puntuacion en estos factores, mas probable sera que
pueda cruzar rapidamente las fronteras en su camino de cre-
cimiento.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicacién no constituye una aprobacién de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 10
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Calendario de la internacionaliza-
cion

Cruzar las fronteras con su empresa requiere muchos
esfuerzos y recursos. Empezar estos esfuerzos demasiado
pronto puede hacer que necesite mas recursos de los que
necesita si el momento es el adecuado. Sin embargo, si
empieza demasiado tarde, podria tener que enfrentarse a una
fuerte competencia. Entonces, ;cuando es el momento
adecuado para salir al extranjero?

Para entender esto, observamos la evolucion de una startup,
pasando por etapas de (Ver figura 5):

- Ideacion

- Concepcion

- Desarrollo

- Varias fases de funcionamiento del mercado.

oncep Protatype
e —my
ed Scal

Idea Stage Concept Stage Development Pre Seed Seed e

Figura 3: Fases en el desarrollo de una startup.

Estas actividades dan lugar a una curva que muestra los in-
gresos del mercado a lo largo del tiempo, la tipica curva en
"s", para su mercado de cabecera. La parte ascendiente de-
muestra basicamente la adecuacion del producto al mer-
cado. Cuanto mas pronunciada sea esta curva, mejor sera el
ajuste. (Véase la figura 6)

Beachhead Market

Figura 4: Curva de crecimiento para un mercado de cabeza de playa.

Ahora bien, escalar la empresa significa que, una vez que se
ha demostrado lo anterior, se puede considerar la posibilidad
de probar lo mismo en otros mercados, mas alla del mercado
principal. Sus actividades de crecimiento consisten
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Pregunta:
¢Diria que el desarrollo de
una organizacion es li-
neal?

Lectura:

Disciplined Entrepreneur-
ship, Bill Aulet, Wiley 2013
ISBN: 9781118692288

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 11
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principalmente en encontrar nuevos mercados y entrar en
ellos de forma consecutiva. EI mejor momento para hacer esto
es, tan pronto como tengas una prueba de negocio en tu mer-
cado de cabecera, lo que significa que tienes ingresos. (Véase

la figura 7)
Beachhead "=\ C=TNA
market A AN S S S S
1st foreign
market yp 7 7 7 4
Consecutive y_ 2/ 7 7 4

next markets
y _____ J J /7 4

Figura 5: Calendario de despliegue de las nuevas actividades de mercado.

El resultado es hacer pruebas de mercado consecutivas, Pregunta:

creciendo un mercado tras otro. Su curva de crecimiento, por ¢Podria pensar en una si-

lo tanto, mostrara planos y curvas, como en linea con su tuacion en la que la curva

expansion. agregada de entradas de
mercado consecutivas no
sea lineal?

Growth Market n

Growth Market 2

Growth Market 1

Beachhead Market

Figura 6: Curva de crecimiento tras varios mercados consecutivos.

Asi que la pregunta principal es, una vez que tienes clientes
en tu mercado de origen, lo que significa que has alcanzado
una prueba de mercado de algun tipo, ;dénde esta tu si-
guiente grupo de clientes?

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicacién no constituye una aprobacién de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 12
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PARTE I

¢Donde ir, qué mercado elegir?

Pregunta:

La eleccién de su primer o préximo mercado extranjero puede ¢Cual seria su intencion
parecer obvia, pero en la practica no lo es. Muchos inicial sobre qué mercado
empresarios cometen errores comunes similares, como por extranjero entrar primero?
ejemplo:

- sOlo elegir el pais vecino

- elegir un pais que le guste

- elegir el pais del que mas solicitudes extranjeras tiene
La clave para elegir su proximo mercado es combinar los pun-
tos fuertes y débiles internos con las oportunidades y amena-
zas externas. En este documento nos centraremos en el as-
pecto externo y en cédmo evaluar las oportunidades y amena- Enlace:
zas de forma objetiva. En este sentido, objetivamente significa Para mas informacion,
tomar una decision basada en datos soélidos. consulte este articulo:
Decisiones basades en datos: un enfoque de 6 https://venture-
pasos beat.com/2018/07/14/ex-
Para elegir su proximo mercado con un enfoque objetivo ba- panding-your-startup-he-
sado en datos, puede seguir estos seis pasos: res-how-to-choose-the-

right-markets/

1. Elegir los criterios para juzgar los diferentes mercado

2. Buscar fuentes de datos que describan estos criterio

3. Establecer rangos de puntuacioén para poder juzgar cada
mercado

4. Evaluar los criterios mas descriptivos

Asignar factores de ponderacion a sus criterios

6. Por ultimo, pero no por ello menos importante, después
de establecer su marco personal, tiene que puntuar cada
mercado en cada criterio para llegar a una puntuacion fi-
nal del atractivo del mercado.

o

De este modo, podra comparar objetivamente el atractivo de
varios mercados Yy elegir el mas atractivo para su negocio.
Asi que vamos a explicar algunos de estos pasos con un
poco mas de profundidad.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 13
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Paso 1: Busqueda de criterios
Para encontrar buenos criterios, es posible que desee buscar
criterios que:

- obviamente son relevantes para su producto o nego-
cio

- ofrecer datos accesibles a bajo coste

- mostrar una tendencia y no sélo un estado

- descubrir un riesgo o mostrar una oportunidad

Si se centra en estos puntos, podra encontrar buenos criterios
para describir y separar sus mercados potenciales. La mejor
manera de desglosar sus criterios seria en una hoja de calculo.

La administracion de sus criterios podria ser como se mues-
tra en la figura 9.

Criterium Quality Check
2 2
= £ E s
= g & g
Cnr  Titel Description S = & =
outdoor equipment  Sales of Qutdoor Equipment NO - |YES ~ [NO - YES -
GDP/Cap Gorss domestic Product per Capita|[YES ~ YES ~ NO ~ YES =
Leisure time Time Spend freely NO ~ |YES v |[YES ~ [YES ~

NO - |[YES~ NO ~ YES~
Number of nights per city size v v v
YES~ |YES ~ |[YES ~ |[YES -

Urban Criterium
Night Rates Standard Rates per Night

2
2
4
5 ecological awareness
6
1
7
R

Figura 7: Ejemplo de administracion de criterios en una hoja de calculo.

Una comprobacién importante que hay que realizar en su cri-
terium es la comprobacion de la calidad. Compruebe si su cri-
terio:

- ofrece disponibilidad en las fuentes de datos

- Es descriptivo

- Ofrece una vision distinta

- Muestra una tendencia, en lugar de un solo punto de

datos

También puede pensar en el nivel de agregacion de su crite-
rio, es decir, si se trata de criterios globales, nacionales o re-
lacionados con el sector.

Ademas, es posible que quiera que cada una de las categorias
de PESTEL esté representada por sus criterios. Por lo tanto,
es posible que desee utilizar datos que muestren (véase la
figura 10):
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Pregunta:
¢ Qué criterios utilizaria en
su caso?

Enlace:

Puede encontrar un ejem-
plo de uso gratuito en
este enlace:
https://bit.ly/JET-Growth-
QMST

Nota:

Asegurate de COPIAR
esta hoja de calculo de
ejemplo ANTES de empe-
zar a trabajar con ella. De
lo contrario, sus datos po-
drian ser sobrescritos por

Pregunta:
¢ En qué categoria pondria
el tema "innovacion"?

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
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- Factores politicos
- Factores econémicos

- Factores sociales (jno solo sociales!) Enlace:
- Factores tecnoldgicos Colegio de Oxford de
- Factores ecologicos Marketing:

- Factores legales
https://blog.oxfordco-

llegeofmarke-

PESTEL .

p— ting.com/2016/06/30/pes-

Political Technological .

_ _ tel-analysis/

Economical Ecological

Societal Legal
Figura 8: El marco PESTEL (Créditos del Oxford College of Marketing)
Por ultimo, su catalogo de criterios podria tener un aspecto
similar al de la figura 11.

Criterium Quality Check Type Enlace:
® 2
£z T .
2 2 3 g | g https://data.worldbank.org

Cnr Titel Description E § g '__q_; E é g g E

2 outdoor equipment  Sales of Qutdoor Equipment NO ~ |YES~ |NO ~ YES~ (Il ~ Opp. ~|Ec~

3 GDP/Cap Gorss domestic Product per Capita|[YES ~ YES~ NO ~ YEE~|M =~ Opp ~ Ec ~

4 Leisure time Time Spend freely NO ~ YES~ |YES~ YES~(N ~ Opp.~|S ~

5 ecological awareness NO ~ YES~ NO ~ |YES~ (N ~ Opp.~ |En~

& Urban Criterium Mumber of nights per city size - - - - - - - El’l|ace:

1 Night Rates Standard Rates per Night YES ~ |YES ~ |YES ~ [YES~ |l ~ Risk ~ -

! ad 2 1 A2 1 1 https://data.wto.org/en

Figura 9: Ejemplo de catalogo de criterios.

Paso 2: Busqueda de fuentes

Los siguientes pasos requieren que busque fuentes buenas y Enlace:
fiables para encontrar datos para sus criterios. Algunos https://un-
ejemplos de fuentes de buenos datos de mercado podrian ser: stats.un.org/home/
- Banco Mundial
- Organizacion Mundial del Comercio
- Naciones Unidas Enlace:
- Eurostat https://ec.europa.eu/euro-
stat/data/database

Si encuentras buenas fuentes, simplemente enuméralas en la
misma hoja de calculo, para que puedas hacer referencia a
ellas. Asegurate de poner el archivo real en un
almacenamiento en la nube, y de enlazar con este archivo
fuente en tu hoja de calculo. Esto podria ser similar a la figura
12.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicacién no constituye una aprobacién de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
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|Source Nil Short Name Source Full Name Link

1 Bloomberg VR Bloemberg Vulnerability Ranking Link

2 Country Risk Economist Intelligence Unit's Country Risk Service (CRS) Link

3 Credit Rating Euromeney's Credit Rating Score Link

4 Creditworthiness Institutional Investor's Country Creditworthiness Index Link

5 Prosperity Legatum Institute’s Legatum Prosperity Index (LPI) Link

6 Risk Portfolio Maplecroft's Global Risk Portfolio Link

7 Peren-Clement Peren-Clement-Index Link
Figura 12: Ejemplo de lista de fuentes con enlaces al almacenamiento en la nube.
Utilice sus fuentes para describir sus criterios. Vincule sus
fuentes a los criterios definidos en los pasos anteriores. Esto Nota

podria parecerse a la figura 13.

Criterium Quality Check Type Value resulting in Rating Sources
s z

§
1

N Na

LowRating __ High Value __ Migh Rating _Range
018 100

) High

Figura 13: Fuentes relacionadas con los criterios.

Paso 3: Valores de clasificacion

Cuando tengas tus criterios y hayas encontrado una fuente de
datos, tienes que definir como vas a calificar y puntuar a los
diferentes paises basandote en estos datos. La forma mas
sencilla de hacerlo es, simplemente, tomar el valor realista
mas bajo de su criterio, y calificarlo con cero. El valor realista
mas alto determina que sea 100. Ahora puede calificar los
valores que obtenga a través de las fuentes de busqueda de
0 a 100. (Ver figura 14). La unica excepcion a este sencillo
procedimiento de clasificacion es cuando los valores de su
criterio no muestran tendencias lineales. Asi que tenga
cuidado con las curvas exponenciales con esta metodologia.

Value resulting in Rating Sources

Criterium Quality Check Type
z

N N

e LowRating _High Value  High Rating _ Range

Figura 14: Valores y calificaciones de los criterios.

Paso 4: Evaluacion de los criterios descriptivos

En algun momento tendra demasiados criterios con los que
trabajar. Elegir un nimero reducido es importante para que la
investigacion sea eficiente y los esfuerzos reducidos. A mi me
gusta trabajar con un maximo de 10 criterios. La eleccién de
los criterios puede hacerse facilmente asegurandose de que:

- El control de calidad: sélo elige los que pasan todos
los controles.

Su objetivo debe ser sepa-
rar los mercados atracti-
vos de los menos atracti-
vos. Los rangos de pun-
tuacién son la mejor ma-
nera de ver si sus criterios
le permiten hacerlo. Si to-
dos los paises obtienen
una puntuacion similar en
un criterio, es probable
que ese criterio no sea
realmente descriptivo.

Pregunta:
¢ Qué categorias PESTEL
priorizaria para que estu-
vieran representadas en
su crite-ria?

Question:
¢ Preferiria que el riesgo y
la oportunidad estuvieran
representados por igual en
sus criterios?

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse

de la informacion contenida en ella.
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- Una buena mezcla de niveles
- Describir tanto los riesgos como las oportunidades
- Mostrar preferentemente todos los factores PESTEL

Solo tiene que cambiar los numeros de sus criterios preferi-
dos por un numero entre 1y 10. Ahora ordene si lo desea.

Paso 5: Aplicacion de los factores de ponderacion
Algunos criterios son mas importantes que otros. Para refle-
jar esto, puede utilizar una simple comparacién de pares
para evaluar y ponderar sus criterios. La hoja de calculo dis-
ponible en el enlace anterior incluye una plantilla como la de
la figura 15.

Are these Criteria are more important then ..
Cnr 1 2 3 4 5 6 7 8 9

=

Impertance

Night Rates
tdoor equipment
GDP/Cap
Leisure time
gical awareness
Urban Criterium

Factor
15,56%
15,56%
15,56%
13,33%
15,56%
11.11%
4,44%
4,44%
2,22%
2,22%

Cnr X
1 Night Rates
2 outdoor equipment
3 GDP/Cap
4 Leisure time

5 ecological awareness
& Urban Criterium

7

8

9

10

Y
N
Y

LI I T A T A A I I |

Y
Y

4 444 4444 e
I T T T A T T T |
L I T T T T A T |
4 4 4|4 444 4 44
4 4 4|4 444 4 4 4

< < < <

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
<< < << <=

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
<< < =< <=

14 4 4 4 4 4 4 4 4 4
<< < =< =<

LI I O R T A A I |

<% |22 E(Z[€|=

... these less important criteria

< =< < =< =<Z =< =< =

Figura 15: Ejemplo de criterios de ponderacion en la plantilla.

El uso de la plantilla es bastante sencillo. S6lo hay que pasar
por cada celda amarilla poniendo "SI" si el parametro vertical
es mas importante que el horizontal. Poner "NO" si no lo es.
La hoja de calculo calculara automaticamente los factores de
ponderacion.

Paso 6: Puntuacion de sus mercados
Lo unico que queda por hacer ahora es, basicamente, puntuar
sus valores para cada pais 0 region que quiera comparar con
otros. Si hace esto para todos los criterios que ha elegido,
puede comparar la puntuacion total y ver qué pais o region es
mas atractivo para su negocio. (Véase la figura 16)

Nr Name Factor | Value Rating Score Value Rating Score Value Rating Score
1 Night Rates  15,56% 30 10 1,56% | average 50 7,78% [ moderate 40 6,22%

2 outdoor equipme 15,56% 0.00% 0,00% 0.00%
3 GDP/Cap 15,56% 0,00% 0,00% 0,00%
4 Leisure time 13,33% 0,00% 0,00% 0,00%
5 ecological aware 15,56% 0.00% 0,00% 0.00%
6 Urban Criterium 11,11% 0,00% 0,00% 0,00%
7 4,44% 0,00% 0,00% 0,00%
8 4.44% 0,00% 0,00% 0,00%
S 222% 0,00% 0,00% 0,00%
10 222% 0.00% 0,00% 0,00%

Overall Score Market Attractiveness 1,56% | Market Attractiveness 7,78% | Market Attractiveness 6,22%

Figura 16: Ejemplo de puntuacion de mercado.
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Nota:

Esta metodologia es una
simple comparacion de
pares. Puede utilizarse
con varios fines, ademas
de ponderar criterios para
el analisis del mercado.

Nota:

Si las puntuaciones de sus
mercados no son lo sufi-
cientemente diferenciado-
ras, deberia reconsiderar
si los criterios que ha ele-
gido son "descriptivos" y
"distintos".

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella.
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Observaciones finales

Para concluir la segunda parte de este seminario web, tenga
en cuenta las limitaciones de esta metodologia. La metodolo-
gia sélo refleja los puntos de vista externos, por lo que para el
aspecto interno todavia hay que utilizar otra metodologia. Ade-
mas, la metodologia permite cierta subjetividad a la hora de
calificar los valores de los criterios. Y, por ultimo, no se tienen
en cuenta tus puntos fuertes ni tus habilidades personales.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicacién no constituye una aprobacién de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 18
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PARTE Il

Como empezar

La siguiente pregunta sera: ;como empezar? ;CoOmo se
empieza con la expansién internacional? Obviamente, con la
planificacién. Asi que a lo largo de esta parte, permitanme
darles algunas ideas y reflexiones sobre como y qué planificar.

Video:
Vea este video sobre el
marketing mix global:
https://www.youtube.com/
watch?v=vRTuaTg0V5c

Adaptacion del producto

Lo primero que hay que tener en cuenta no es si su producto
necesita ser adaptado, sino en qué medida. Una de las princi-
pales cuestiones es tener en cuenta que, a pesar de su éxito
en el mercado nacional, en el nuevo mercado su producto y
su marca son nuevos. Por lo tanto, el segmento del grupo ob-
jetivo al que se dirigira inicialmente sera, en su mayoria, del
tipo Innovadores y Adoptantes Tempranos.

Esta suposicion significa basicamente, que usted esta co-

menzando su validacion de mercado de nuevo por: Pregunta:

¢ Puede pensar en una si-
tuacién en la que su MVP
necesite poca adapta-
cion?

- Considerar qué caracteristicas necesitaria un MVP
para este nuevo mercado

- Obtener informacion sobre este MVP en el mercado

- Y luego ajustar su MVP y proporcionar al siguiente
grupo mas grande

Uno de los mayores errores que se pueden cometer aqui es
no realizar un estudio de mercado adecuado, sino hacer su-
posiciones a partir de la propia experiencia. Ademas, evite es-
perar que la dinamica social del nuevo mercado sea compa-
rable a la base de clientes existente. Por ultimo, suponer que
el nuevo mercado funcionara exactamente igual que el actual
tampoco le llevara al éxito.

Modos de entrada

La siguiente consideracion se refiere a su modo de entrada.

En general, todas las opciones para entrar en un mercado se Pregunta:

reducen a uno de los tres modos siguientes: ,Qué modo de entrada

- Comercio B2B o B2C, sin importar si vende a un prefiere?

distribuidor o mayorista, o directamente a los clientes.
- Contratar a un tercero para que haga las ventas y la
distribucion por usted.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 19
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- Invertir en la explotacion de una filial local de su
empresa en el extranjero.

Asi que vamos a explorar estos tres modos un poco mas a
fondo.

En el modo 1, el comercio, basicamente se vende a la si-

guiente parte de la cadena de suministro. Puede ser un distri-

buidor, que vende a un mayorista, que suministra sus produc-

tos a los minoristas, para que los vendan a los clientes. O algo

mas sencillo, como usted, que vende a minoristas extranjeros,

que venden a los clientes. (Véase la figura 17).
A |

——>| Distributor

— Wholesaler

- Retailer

Figura 17: Modos de comercio con niveles de distribucion.

Hay que tener en cuenta algunas cosas dentro del modo de
comercio. En primer lugar, se necesitan margenes para cada
nivel, por lo que hay que tenerlo en cuenta a la hora de fijar
los precios, incluso si solo se vende en el mercado nacional.
Imaginese que tiene que duplicar o triplicar sus precios en su
pais porque esta vendiendo en un mercado extranjero. Sus
clientes se enfadarian bastante.

En segundo lugar, haz la debida diligencia con tu socio. Evalue
su capacidad para impulsar su crecimiento. Muchos revende-
dores se pondran en contacto con usted, pero tiene que en-
contrar el socio que funcione para USTED. Asi que cierre
acuerdos comerciales adecuados, que no sean exclusivos,
que permitan flexibilidad y que incentiven el éxito. Recuerde:
tiene que dar a conocer su producto rapidamente, y necesita
un socio que esté dispuesto a aprovecharlo.

Si tu producto es digital, puede ser muy tentador empezar a
vender directamente a tus clientes. (Véase la figura 18). Por
supuesto, esto supone el mayor margen para usted y puede
aprovecharse facilmente mediante el marketing digital, el
marketing de resultados y el growth hacking, pero hay que
tener en cuenta algunas cuestiones antes de empezar. Por
ejemplo, en el caso de los servicios digitales, la legislacion
puede determinar donde se prestan los servicios. Esto

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Video:
Vea este video sobre la
eleccion de los modos de
entrada:
https://www.youtube.com/
watch?v=D8-PkFgw2Yk

Pregunta:
¢En qué situaciones se ne-
cesita mas un distribuidor
que un mayorista?

Lectura:

Performance Marketing,
Ingo Kamps & Daniel
Schetter, Springer 2020,
ISBN: 9783658309114

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 20
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determina los requisitos legales para su producto vy
distribucion. Ademas, uno de estos requisitos legales puede
referirse a los derechos de los consumidores relacionados con
el comercio electronico. Estos derechos deben tomarse en
serio y no respetarlos puede acarrearle graves problemas vy Pregunta:

destruir su marca. ¢ Qué tipo de productos di-
gitales siguen requiriendo

Por ultimo, pero no por ello menos importante, el lugar de ]
alguna presencia local?

entrega de sus productos también determina los impuestos
que debe pagar. Asi que planifiquelo correctamente para
hacerlo bien a la primera.

s 'Dérm
Enlace:
\ Para mas informacion,
‘ consulte este articulo:
https://ilfusion.me-
dium.com/things-you-

need-to-know-about-
El Modo de Entrada 2, la contratacion, consiste en contratar a white-label-marketing-

un tercero para que opere en el mercado extranjero. Algunas 528a43d59¢c2
formas de hacerlo pueden ser la concesion de licencias de su

tecnologia o propiedad intelectual, para que su socio pueda

desarrollar su propio producto. O bien, poner una marca

blanca a sus productos para que su socio pueda vender y

distribuir su propia version de marca. Incluso la franquicia de

todo el producto y la marca deberia ser una opcion seria en

muchos casos.

Figura 10: Comercio directo: paso de los niveles de distribucion.

El Modo de Entrada 3, invertir, contempla la inversién en una
entidad juridica como filial para el mercado extranjero. Depen-
diendo de si admite socios, y de si esta iniciando algo nuevo o
busca un socio con una presencia ya existente, puede elegir
una de estas cuatro opciones (véase la figura 19):

- Fundar y ser propietario de una filial que gestione solo

- Buscar un socio para iniciar algo juntos en una em-
presa conjunta

- Buscar un socio que aporte redes y relaciones exis-
tentes a una empresa

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
sSu contenido, que refleja unicamente las opiniones de los autores, y la Comision no se hace responsable del uso que pueda hacerse
de la informacion contenida en ella. 21
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- Adquirir y fusionarse con un competidor local o simi-
lar.

Wholly owned Joint Venture

Greenfield fully integrated

subsidiary

synergetic venture

Brownfield

acquire & merge partnership

Figura 19: Diferentes formas de invertir en un pais extranjero.

Ahora bien, no todos estos modos son inmediatamente rele-
vantes para las startups, especialmente cuando se entra en su
primer mercado extranjero. Los modos mas probables para
las startups serian:

- Vender su producto digital directamente

- Trabajar con uno o dos revendedores para explotar un
mercado si su producto incluye hardware

- La marca blanca podria funcionar en mercados poco
prioritarios si su producto es digital

- Muchas startups se limitan a abrir una filial en el extran-
jero

- Después de la serie C podrias empezar a comprar com-
petidores extranjeros mas pequefos con la ayuda de
tus CVs.

Logistica y distribucion

Finalmente, la eleccidon de su modo de entrada también
determina como funcionara su produccion, logistica vy
distribucion en el mercado extranjero. De nuevo tenemos tres
opciones basicas, las mas comunes:

- Operar una cadena de suministro digital si su producto
es digital

- enviando a sus socios, contratados o filiales

- Desplegando principalmente operaciones locales

Para la primera opcion, una cadena de suministro digital, se
reduce basicamente a lo que hemos discutido antes. Los prin-
cipales problemas son legales y fiscales, aunque no hay que
descuidar el aspecto del servicio al cliente.

La segunda opcion se refiere al comercio como modo de
entrada, y a otros modos de entrada que se refieren al envio
de productos. En este caso, hay que tratar de antemano cuatro
temas importantes. En primer lugar, el despacho de aduanas
no nos concierne demasiado dentro de la UE; sin embargo,
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Enlace:
Para mas informacion,
consulte este articulo:
https://iops-
cience.iop.org/arti-
cle/10.1088/1757-
899X/455/1/012074/meta

Nota:

No subestime las conse-
cuencias de los errores le-
gales y fiscales.

Nota:

Si su capacidad es bas-
tante sencilla, también po-
dria decidir crear una or-
ganizacion hermana con la
misma estructura de pro-
piedad, en lugar de una fi-
lial de propiedad total.

Descargo de responsabilidad: El apoyo de la Comision Europea a la elaboracion de esta publicaciéon no constituye una aprobacion de
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cuando el envio se realiza, por ejemplo, a Suiza, el Reino
Unido o Estados Unidos, este tema requiere su atencion. Otro
tema similar es la fiscalidad. La fiscalidad es un problema
principalmente cuando se trata del impuesto sobre el valor
anadido, pero también con los ingresos de las filiales y el
tratamiento de los envios internos. Por lo tanto, reserve un
presupuesto para que los especialistas le apoyen en este
tema. Ademas, en cuanto se trate de envios, hay que planificar
y presupuestar las operaciones logisticas. A menudo se
subestima donde almacenar y como procesar los pedidos
fisicamente. Y, por supuesto, esto también se aplica a la
inversa: { CoOmo piensa gestionar los envios que le devuelven?
¢Cuenta con un equipo que se ocupe de estas cuestiones?
¢ Qué procesos llevan a cabo?

La ultima opcién en su cadena de suministro es establecer una
produccion y distribucion local. Esta opcion consiste
basicamente en la creacibn de una nueva empresa,
incluyendo un equipo y su gestiéon. Ademas, estos recursos
humanos deben estar dotados de presupuestos financieros.
Para poner todo esto junto a los productos, tendra que buscar
una infraestructura que ofrezca las posibilidades adecuadas
en el lugar adecuado. Por ultimo, pero no por ello menos
importante, tu produccion local necesitara materias primas, lo
que significa que tienes que construir una cadena de
suministro local y asociaciones acordes.

Entrada al mercado
La entrada en este nuevo mercado puede desglosarse basi-
camente en tres pasos: llegar, comprender y piratear.

Como ya se ha explicado, su primera intencion debe ser en-
contrar el segmento de pioneros y primeros en moverse den-
tro de su grupo objetivo. Esto significa que construira perso-
nas para su grupo objetivo. Después, intente diferenciar los
pioneros de sus mayorias. Intente encontrar identificadores de
diferenciacion para poder separar lo mas claramente posible.
Busca ecosistemas, plataformas o comunidades pioneras.
Una vez que hayas identificado estos ecosistemas, platafor-
mas y comunidades, mézclate. Métase en el medio. Esto te
dara la posibilidad de recoger opiniones para tu Local-MVP y
te ofrece oportunidades de venta.

El segundo paso para entrar en cualquier mercado sera au-
mentar el conocimiento de los nuevos clientes y sus diferen-
cias con los clientes existentes "en casa". Entienda sus
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Enlace:
Para mas informacion,
consulte este articulo:
https://www.for-
bes.com/si-
tes/jwebb/2017/02/28/how
-to-build-a-local-supply-
chain-six-tips-to-survive-
in-a-protectionist-
world/?sh=779a296a2f9b

Enlace:
Para mas informacion,
consulte este articulo:

https://medium.com/igna-
tion/your-guide-to-suc-
cessful-persona-building-
f3dae3f4762d
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problemas y en qué se diferencian de los problemas de los
grupos de clientes a los que ya atiende. Comprender su com-
portamiento a la hora de tomar decisiones, para poder influir
en que se decidan a comprar su producto. Entender como se
comunican, para saber qué canales utilizar en el marketing.
Basicamente, intente comprender todas las diferencias que
pueda.

Lectura:

The Culture Map, Erin
Meyer, Public Affairs 2016
ISBN: 9781610392761

Una de las herramientas que se suele utilizar en este segundo
paso es el libro y la metodologia "The Culture Map" de Erin
Meyer. (Véase la figura 20). Esta metodologia es bastante ex-
tensa y excederia el alcance de este seminario web, pero fun-
ciona tan bien que algunas agencias viven sélo de la consul-
toria sobre el tema de las diferencias culturales basadas en
esta metodologia. Dicho esto, hay que tener en cuenta que
este tipo de metodologias son bastante tedricas y consumen
muchos recursos, por lo que es mejor que las utilicen las em-
presas mas grandes.

Nota:
= i - El orden del embudo pi-
CU:A--;%RE $ rata puede ser diferente
" K/" dependiendo de su pro-
£ > ducto y estrategia.

ERIN MEYER

Figura 20: El mapa cultural de Erin Meyer.

El ultimo paso para introducirse en el mercado de forma co-
mercial consiste en abrirse camino. Por supuesto, se puede
seguir el manual para diseiar un plan de marketing y ponerlo
en marcha con la ayuda de algunas agencias locales. Pero,
por lo general, las empresas emergentes no tienen ni el tiempo
ni el presupuesto para hacerlo. El growth hack-ing es un buen
sustituto, basado en la capacidad de las startups para apren-
der rapidamente tanto del éxito como del fracaso.

Cuando se hace growth hacking para entrar en un mercado,
una herramienta que se utiliza habitualmente es el embudo
pirata. (Véase la figura 21). El embudo pirata es una
herramienta de control de la conversion para cada paso,
desde la captacion en frio hasta la retencion de clientes y mas
alla. La metodologia permite configurar estos embudos para
cada hipdtesis de llegada a los clientes. El embudo se pone a
prueba, se mide el éxito y, si tiene éxito, se realizan pequefias
mejoras antes de ampliar el alcance a una audiencia mayor.
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Probando continuamente estas hipdtesis, encontrara formas
efectivas de llegar a sus clientes rapidamente, sin malgastar
grandes presupuestos en campafas con efectos menores.

Awareness
Acquisition
Activation
Revenue
Retention

Referral

Figura 21: Ejemplo de embudo pirata (Créditos Jasper Ettema y Startupbo-
otcamp)

Enlace:

https://startupwis-
sen.biz/was-bedeutet-pi-
rate-funnel-aaarrr/
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Observaciones finales

Para concluir este seminario web, le animamos a que empiece
a elaborar planes para entrar en los mercados extranjeros. Al
hacerlo, tenga en cuenta lo siguiente

- Planificar ampliamente, pero no en todos los detalles

- Utilizar metodologias, no porque si, sino para obtener
conocimientos estructurales.

- Trabaje sistematicamente, con cierta disciplina, pero
permitase ser creativo, ya que esto le dara una ventaja
sobre la competencia

Asi que planifique, pero tanto como sea necesario, y tanto
como sea posible.
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Figura 21: Ejemplo de embudo pirata (Créditos Jasper
Ettema & Startupbootcamp). jError! Marcador no definido.5
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