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Resumen 
La selección de mercados internacionales ha sido abordada en la literatura 

especializada desde dos perspectivas. Los especialistas en internacionalización la 

han explicado a través de la decisión de localización de la producción en el 

exterior; mientras que los especialistas en marketing internacional lo han hecho 

mediante la elección de mercados exteriores para los productos de la empresa. En 

el presente artículo se aborda desde la segunda perspectiva.  

La selección de mercados internacionales es una decisión de vital importancia 

para las empresas que desean expandir sus actividades al exterior, sin embargo 

ha sido un tema poco tratado en la literatura científica. Existen tres enfoques 

principales seguidos por las empresas para acometer la misma: relacional, no 

sistemático y sistemático. Partiendo de que el último es el recomendado por la 

mayoría de los autores, en el artículo se realiza una valoración crítica de los 

principales métodos existentes bajo ente enfoque.  
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Introducción 
La selección de mercados exteriores es la decisión más importante de la empresa 

cuando desea expandirse internacionalmente. La misma compromete a la 

organización a operar en un terreno determinado, lo que establece los cimientos 

para su futura expansión internacional. Una mala decisión puede ser muy costosa 

debido a que puede llevar a la entidad a un fracaso rotundo, que más allá de los 

costos directos que esto traería aparejado, la podría desmotivar en su proceso de 

internacionalización.  Asimismo, una correcta selección permitirá dirigir y adecuar 

las ofertas hacia aquellos mercados donde la empresa tiene mayores 

probabilidades de éxito y de mantenimiento a largo plazo. 



Conceptualización 
La selección de mercados internacionales en la literatura especializada ha sido 

abordada desde dos perspectivas. La literatura sobre internacionalización la ha 

explicado a través de la decisión de localización de la producción en el exterior, 

mientras que los especialistas de marketing internacional la han abordado a través 

de la elección de mercados exteriores para los productos de la empresa. 

Papadopoulos y Denis1 (1988), Robertson y Wood2 (2001) y Andersen y Buvik3 

(2002) consideran la selección de mercados en su acepción ampliada, 

contemplando las dos perspectivas anteriores. Para ellos es la decisión que 

responde a la pregunta: ¿con quién o qué países deciden las empresas cerrar sus 

transacciones internacionales o en qué países localizará las actividades de valor 

añadido las empresas? 

En el presente artículo se aborda desde la segunda perspectiva, entendiendo por 

la misma la decisión mediante la cual la empresa elije los mercados a los cuales 

va a dirigir sus ofertas. 

Algunos autores4 consideran que la decisión de selección de mercados exteriores 

no debe separarse de la decisión sobre el modo de entrada.  

La decisión sobre selección de mercados internacionales no se ha investigado de 

manera exhaustiva, centrándose la mayoría de los trabajos en la decisión de los 

modos de entrada, lo que se puede constatar tanto en las publicaciones de 

dirección de empresas como en las de marketing5. En las veinte primeras revistas 

de dirección de empresas en el período 1996-2000 no se publicó ningún artículo 

sobre la selección de mercados exteriores desde la perspectiva comercial, sino 

que el tema se abordó desde la decisión de localización de la inversión directa en 

el exterior, suponiendo esta línea de investigación tan solo el 3.7% del total de 

artículos publicados sobre negocios internacionales6.  

Según Galván7 (2003) la selección de mercados exteriores es la decisión más 

importante de la empresa cuando desea expandirse internacionalmente. Es una 

decisión sobre el posicionamiento competitivo de la empresa, tanto en sentido 

geográfico como psicológico. La selección de un país compromete a la empresa a 

operar en un terreno determinado, lo que establece los cimientos para su futura 



expansión internacional. Una mala decisión puede ser muy costosa debido a que 

puede llevar a la entidad a un fracaso rotundo, que más allá de los costos directos 

que esto traería aparejado, la podría desmotivar en su proceso de 

internacionalización.  Asimismo, una correcta selección permitirá dirigir y adecuar 

las ofertas hacia aquellos mercados donde la empresa tiene mayores 

probabilidades de éxito y de mantenimiento a largo plazo. 

La empresa debe tener en cuenta no solo a cuales mercados dirigirse sino 

también a cuantos.  Para Cerviño8 (2006) es aconsejable partir con uno o unos 

pocos mercados y luego ir entrando en otros gradualmente. Al concentrar 

esfuerzos y comprometer más recursos en unos pocos mercados se consigue una 

mayor penetración en ellos, a la vez que la empresa aprende acerca del manejo 

de las operaciones internacionales y dosifica sus riesgos.  

Enfoques alternativos para la selección de mercados internacionales 
En la revisión de la literatura sobre el proceso de selección de mercados 

exteriores se pueden destacar diferentes enfoques alternativos9. Coincidimos con 

Galván10 (2003) que reconoce tres: relacional, no sistemático y sistemático; debido 

a que en ellos se pueden suscribir todos los procesos de selección de mercados 

descritos en la bibliografía consultada. 

Enfoque Relacional 
El enfoque relacional utiliza la relación como unidad de análisis, basándose en la 

selección del cliente. Bajo este enfoque las empresas seleccionan sus mercados 

objetivos en dependencia de las relaciones que posean en los mercados. Este 

enfoque es seguido mayoritariamente por empresas manufactureras o de 

servicios. En el caso de las primeras se debe a que estas poseen un número de 

clientes reducido, lo que provoca que muchas entidades comiencen su proceso de 

internacionalización para dar seguimiento a un pedido de un cliente. En el caso de 

los servicios, dada las características inherentes a los mismos, poseer relaciones 

en el mercado puede serle de gran ayuda a la entidad como fuente de 

recomendación, o para ayudar a delimitar clientes.  



Enfoque no sistemático 

Según Cavusgil y Godiwalla11 (1985) las empresas generalmente no adoptan un 

proceso sistemático en la selección de mercados internacionales. Asimismo, 

Bilkey12 (1978) plantea que las pequeñas y medianas empresas entran en sus 

primeros mercados internacionales sin realizar ningún tipo de investigación o 

búsqueda de información. 

Distintos estudios han demostrado que muchas empresas, sobre todo las 

entidades con poca experiencia internacional, seleccionan primero aquellos 

mercados con una distancia psicológica menor, entendiendo  por ello la suma de 

factores que no permiten el flujo de información de un mercado a otro, entre los 

que se encuentran las diferencias en lenguaje, educación, costumbres y formas de 

hacer negocio. Cuando la distancia psicológica es alta es más difícil para la 

entidad captar y asimilar los conocimientos específicos del mercado, además se 

ve reducido el valor de los conocimientos y experiencias desarrollados por la 

empresa en su mercado doméstico13.  

Otros estudios relacionados con el tema concluyen que algunas empresas se 

decantan, en primer lugar, por los países vecinos ya que la proximidad geográfica 

implica más conocimiento sobre el mercado exterior y más facilidades para 

obtener información.14  

Enfoque Sistemático 

Este enfoque presupone que el proceso de toma de decisiones está estructurado y 

formalizado. En la bibliografía consultada sobre marketing internacional, 

prácticamente la totalidad de los autores15 abogan porque la decisión de entrada 

en mercados exteriores sea una respuesta racional a las condiciones del mercado, 

debiéndose realizar en base a la información obtenida de forma sistemática a 

través de estudios de mercado.  

La selección de mercados debe realizarse de forma óptima y no por intuición, ya 

que los recursos de la empresa son limitados y estos deben asignarse de la forma 

más eficiente posible, problema más acuciado en nuestro país. El empleo de una 

metodología sistemática para elegir mercados exteriores puede conducir a 

mejores decisiones. El problema más frecuente en  la mayoría de las empresas es 



la falta de un análisis riguroso de estos mercados antes de tomar la decisión de 

entrar en ellos. La mayoría de los autores reconocen seis fases del proceso de 

toma de decisiones bajo un enfoque sistemático, las cuales se observan a 

continuación en la figura 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Fases del proceso de toma de decisiones bajo un enfoque sistemático 

Fuente. Elaboración propia. 

Fase 1. En la misma se debe delimitar la decisión de selección de mercados 

exteriores de otras decisiones, como la elección del modo de entrada. 

Fase 2. Se identifican los criterios que pueden servir para evaluar las diferentes 

alternativas. Los autores sugieren disímiles criterios que abarcan tanto indicadores 

específicos del país como del mercado. Asimismo, en la literatura especializada se 

pueden encontrar modelos integradores de factores de selección de mercados 

internacionales propuestos por los diferentes autores.  

El primero fue propuesto por Liander “y otros” en 1967, donde se propone analizar 

dos constructos: tamaño y calidad del mercado. Los autores dejan a juicio del 

analista las variables que deben conformar cada constructo. 

Harrel y Kiefer16 (1987) proponen un modelo que considera dos constructos: 

atractivo de mercado y ventajas competitivas de la empresa. El primero está 

formado por las siguientes variables: tamaño del mercado, crecimiento del 

Definir el problema 

Identificar criterios de elección 

Jerarquizar criterios de elección 

Identificar países de destino 

Valoración de alternativas 

Selección de países 

Fase 1 

Fase 2 

Fase 3 

Fase 4 

Fase 5 

Fase 6 



mercado, estacionalidad y fluctuaciones, competencia y estabilidad política y 

económica. El segundo constructo está formado por las variables cuota de 

mercado, capacidad y habilidad en marketing, adaptación del producto al 

mercado, margen comercial, imagen, posición tecnológica, calidad del producto, 

apoyo del mercado y calidad de la distribución y del servicio. 

Papadopoulos “y otros”17 (2002) proponen un modelo donde se definen dos 

variables de posición contraria bajo el nombre de los constructos “demanda 

potencial” y “barreras al comercio”. El primer constructo está formado por las 

variables: consumo estimado, penetración de la importación, ventajas de origen y 

similitud de mercado. El segundo lo componen las variables: barreras 

arancelarias, barreras no arancelarias, distancia geográfica y tipo de cambio. Este 

modelo fue contrastado empíricamente por los autores de forma longitudinal desde 

1989 hasta 1994 a través del análisis de selección de mercados exteriores 

realizado por empresas de China y Canadá pertenecientes al sector aeronáutico, 

de bebidas y muebles que exportaban sus productos a países de la OCDE. 

Galván18 (2003) propone un modelo integrador compuesto por cuatro constructos 

agrupados bajo dos apartados. El primero, factores determinantes está compuesto 

por los constructos “motivos para la selección” y “barreras de acceso al mercado”. 

En motivos para la selección se analizan las variables acceso a activos 

estratégicos, acceso a nuevos mercados, seguir a la competencia, y seguir a los 

clientes. En barreras de acceso al mercado se analizan las variables riesgo país, 

barreras político legales donde se incluyen las arancelarias y las no arancelarias, y 

las barreras competitivas. El segundo apartado nombrado variables moderadoras 

está formado por los constructos internas y externas. En internas se analizan las 

variables distancia psicológica, experiencia internacional previa, experiencia 

internacional del equipo directivo, y estrategia de entrada a mercados exteriores. 

En externas se incluye la variable informantes donde se analizan factores tales 

como los socios, pedidos no solicitados, clientes anteriores y representantes.  

Fase 3. Se deben jerarquizar los criterios de elección seleccionados en la fase 

anterior. 



Fase 4. Se deben identificar las posibles alternativas de países de destino o las 

potenciales carteras de mercado. En la literatura consultada se definen dos 

estrategias para llevar a cabo esta fase. En la primera se plantea una búsqueda 

extensiva donde se genere una lista completa de alternativas con todos los 

destinos posibles para que se haga una comparación entre ellos. Mientras que en 

la segunda se realiza una búsqueda optimizada, generando alternativas 

continuamente, hasta que el costo de la búsqueda sobrepase el valor de la 

información añadida, lo que exige que se tenga un conocimiento previo de los 

costos y de las consecuencias que conllevan. 

Fase 5. En esta fase se deben valorar las diferentes alternativas en función de los 

criterios identificados. Para ello se necesita obtener información sobre los criterios. 

Según March19 (1987) este es el paso más difícil en la selección de los mercados 

internacionales. Muchos de los autores recomiendan obtener la información a 

través de la realización de una investigación de mercados en el país de destino 

mediante la contratación de nacionales20, pues tienen un mayor conocimiento del 

mercado. Sin embargo, esto es sumamente costoso, razón por la que cada vez 

más la búsqueda de información se realiza desde el país de origen a través de 

Internet.  

Fase 6. Por último, como resultado de la valoración anterior, la empresa debe 

seleccionar los mercados más atractivos para sus productos.  

Modelos de selección de mercados internacionales sistemáticos 

A continuación se reflejan los principales métodos para la selección de mercados 

internacionales basados en el enfoque sistemático encontrados en la revisión 

bibliográfica sobre el tema.  

Shift Share. Este método fue aplicado en el marketing internacional por Green and 

Allaway21 (1985). El cálculo se realiza siguiendo los siguientes pasos. 

1. Se calcula la tasa de crecimiento medio de las importaciones de una cesta 

de mercados exteriores seleccionados. 

2. Se calcula la media de los datos obtenidos. 

3. Se calcula la diferencia entre cada mercado (productos) y la media obtenida 

en el punto 2, obteniendo una cantidad denominada “Net Shift”. 



El Net Shift identifica los mercados exteriores en crecimiento o recesión respecto 

al producto considerado. El criterio con el que se identifique el atractivo de los 

mercados analizados será el mayor valor positivo. Bajo este método, la selección 

de mercados se basa en un único factor, que puede no ser relevante para 

determinados productos. La complejidad del actual entorno internacional 

condiciona que en la decisión deban ser contempladas diferentes variables. 

Evolución de la cuota de mercado internacional (ECI). Una variante del método 

anterior es el análisis de la evolución de la cuota de importación de un 

determinado producto o posición estadística en el monto total de las importaciones 

de un país, identificando los cambios que han ocurrido entre dos períodos de 

tiempo. 

El principal atractivo de este método radica en que el análisis de la cuota de 

importación de un país permite determinar el potencial de crecimiento de la partida 

objeto del análisis. No obstante, debido a la coyuntura económica o a 

comportamientos excepcionales de consumo este método debe emplearse 

conjuntamente con el análisis relativo y de cifras absolutas para corregir posibles 

ocultamientos de información. Asimismo, es necesario corregir este método con 

un análisis de la serie temporal de la cuota de importación.  

Método de la Analogía. El objetivo del método es estimar  la demanda de un 

mercado exterior por analogía. Lyn y Cavusgil22 (1986) proponen dos variedades. 

El análisis comparativo cruzado estudia una serie de datos económicos que sirven 

para predecir el consumo de un producto objeto de análisis entre dos países. 

Como la demanda es un dato conocido para uno de los países, se puede 

establecer una correlación entre ambos países, corrigiéndose las previsiones con 

el coeficiente de corrección, pudiendo así calcular la demanda estimada para el 

segundo país. El análisis de series temporales emplea el nivel de demanda para 

un mismo producto en un segundo país. Este segundo país tiene que tener un 

nivel de desarrollo económico, hábitos de consumo y entorno muy similares al 

primero, ya que de lo contrario se estaría sesgando la predicción.  

Los autores del método advierten que las estimaciones realizadas serán 

incorrectas si se produce cualquiera de los siguientes errores: la pendiente de la 



función de consumo tiene un valor variable para diferentes tramos, los hábitos de 

consumo varían sustancialmente debido a factores culturales, el ciclo de vida 

tecnológico de un producto es distinto de un país a otro, así como factores 

internos del mercado como nivel de precios, competencia y barreras comerciales.  

Métodos econométricos. Los métodos econométricos se basan en estimaciones 

de la demanda mediante modelos de regresión que predicen un conjunto de 

variables que afectan a la demanda del producto en consideración. El principal 

problema de estos métodos es que para que sean válidos se precisa de una serie 

de datos que no siempre son fácilmente disponibles en el mercado internacional, 

aún más si el producto en cuestión es un servicio.  

Papadopoulos23 (1987) propone un método para establecer la importancia de las 

exportaciones domésticas y la dependencia de las importaciones por parte del 

país de interés. Los datos son examinados para un período predeterminado de 

tiempo con el fin de establecer unas tendencias pasadas e índices de crecimiento 

del país de destino. Este análisis realza la importancia relativa de las 

exportaciones e importaciones y las tendencias de crecimiento que pueden ser 

importantes para detectar las oportunidades del mercado. El cálculo de una cuota 

de mercado teórica le da a la empresa una indicación clara de las exportaciones 

teóricas potenciales con el fin de satisfacer la demanda de importaciones en el 

país de destino. A continuación, se evaluará la posición actual del país exportador 

en el país de destino. La identificación de los países competidores, las cuotas de 

mercado, y los datos de liderazgo del mercado, lleva a la evaluación de la posición 

competitiva de los productos nacionales en los mercados exteriores de interés. 

Kumar “y otros”24, (1994) proponen un modelo de decisión sistemático específico 

para pequeñas y medianas empresas, partiendo del supuesto básico de la 

limitación de recursos de las mismas, el cual se adecua a un sistema de apoyo a 

las decisiones de marketing. El mismo mediante el análisis de índices estadísticos 

calculados sobre la base de los datos extraídos de las fuentes de datos de 

carácter internacional disponibles  identifica el conjunto de parejas de 

productos/mercados, jerarquizados en función del potencial atractivo en relación 



con los objetivos de la empresa, los recursos de la misma y la expansión de 

estrategias. 

Conclusiones 
La selección de mercados internacionales es una decisión vital para las empresas 

que decidan expandir sus actividades al exterior, la cual debe ser abordada a 

través de un enfoque sistemático. 
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