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1. RESUMEN  

En la actualidad, el concepto de comercio, tal y como lo conocemos, tiene implícita una 

visión y un enfoque internacional debido a distintos factores que marcan el camino de la 

realidad económica actual. Mediante este trabajo se pretende mostrar la importancia que 

esta perspectiva globalizadora supone para cualquier empresa, siendo la 

internacionalización una de las estrategias clave sobre las que la empresa debe decidir 

actuar. Principalmente, el foco de estudio se centrará en el caso de las Pymes. 

En primer lugar, se detallan un conjunto de factores que rigen el entorno económico 

mundial en el siglo XXI, así como el proceso de evolución de la internacionalización 

que ha protagonizado España. 

En segundo lugar, se trata el concepto de estrategia y la importancia que conlleva una 

toma de decisión que se ajuste a los requisitos de cada empresa. 

Posteriormente, se lleva a cabo el análisis de la parte que constituye el núcleo del 

trabajo, formada por las variables sobre las que se basa una compañía a la hora de tomar 

su decisión.  

Finalmente, se exponen una serie de casos prácticos de Pymes leonesas objeto de 

estudio, seguidos de las conclusiones que se han extraído a partir de todo el análisis. 

 

 

Palabras clave: internacionalización, Pymes, comercio exterior.  
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ABSTRACT 

Currently, the concept of trade, as it is known, has an implicit international vision and 

approach due to different factors that mark the path of current economic reality.  This 

work aims to show the importance that this globalizing perspective implies for any 

company, being internationalization one of the key strategies on which the company 

must decide to act. Mainly, we will be focusing on the case of SMEs. 

First of all, a set of factors that govern the global economic environment in the 21st 

century are detailed, as well as the evolution process of internationalization that has 

been featured in Spain. 

Secondly, the concept of strategy and the importance of making a decision that adjusts 

to the requirements of each company are treated. 

After this, the analysis of the part that constitutes the core of the work, formed by the 

variables on which a company is based bases its decision is made, is carried out. 

Finally, several practical cases of SMEs from León, which have been object of study, 

are displayed, followed by the conclusions that have been drawn from the whole 

analysis. 

 

Key words: internationalization, SMEs, foreign trade. 
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2. INTRODUCCIÓN 

No podemos negar que en la actualidad vivimos en un mundo globalizado, en el que las 

fronteras y barreras entre países son cada vez más imperceptibles y de menor 

envergadura, y, en algunos casos, inexistentes. Un país que posee barreras comerciales 

con otros está anclado en el pasado y está desaprovechando las ventajas que ofrece el 

comercio internacional. 

En el caso particular de España se ha protagonizado una evolución progresiva desde la 

autarquía económica hasta lograr que el comercio exterior de bienes y servicios suponga 

el 30% del PIB del país. Sin embargo, nuestra balanza comercial sigue registrando un 

saldo negativo y las importaciones siguen superando con creces a las exportaciones. 

Además, en comparación con los países con los que se pretende competir, el 

crecimiento es menor y sigue siendo insuficiente. 

En el entorno económico mundial, los conceptos “globalización”  e “internacional” 

están cada vez más interiorizados en el mundo empresarial, y sobre todo, en las 

empresas que poseen una dimensión y un potencial económico superior. 

Para todas estas empresas la búsqueda de nuevos mercados en los que poder desarrollar 

su actividad e incrementar su volumen de ventas forma parte de su ADN, y no 

contemplan como una opción la posibilidad de ceñirse, únicamente, a su mercado 

doméstico sin llevar a cabo ninguna actividad hacia el exterior, ya que esto les llevaría a 

limitar su crecimiento. 

En el caso opuesto a las empresas de esta naturaleza nos encontramos con las pequeñas 

y medianas empresas. Su importancia se manifiesta en el elevado porcentaje que 

representan sobre el total de empresas del país, así como en la gran cantidad de empleo 

y PIB que generan. No obstante, estas compañías presentan una insuficiente 

internacionalización que deberán paliar y solucionar progresivamente, comenzando por 

un cambio de mentalidad de los empresarios. 

A lo largo del marco teórico de este trabajo se analizan, por un lado, aspectos como la 

ponderación que representan las Pymes en España y los motivos que empujan a una 

empresa a la internacionalización y, por otra parte, las barreras, dificultades y riesgos 

que se van a interponer en su camino. Además, esta parte también se compone de un 

estudio de las etapas que conforman la mencionada estrategia y de la gran variedad de 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

8 
 

formas de entrada por las que se puede optar. Por último, dentro del amplio análisis 

llevado a cabo en el capítulo principal del trabajo se encuentra un estudio de las partes 

de las que consta un plan de internacionalización, así como una destacada mención a las 

herramientas de financiación disponibles. 

A continuación, en la sección práctica se pretende conocer, en distintos casos 

particulares, la realidad que rodea a una Pyme española, con el fin de poder observar 

cómo se cumplen los diferentes apartados que conforman el estudio teórico. Por último, 

el trabajo concluye con una serie de conclusiones que son extraídas a raíz del estudio 

teórico y práctico, y cuyo propósito es mostrar una visión global de la realidad y la 

necesidad de internacionalizarse por parte de las Pymes. 
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3. OBJETIVOS 

Mediante este trabajo se persigue extraer una visión clara de la progresiva importancia 

que la estrategia de internacionalización ha adquirido en cualquier tipo de empresa, 

convirtiéndose en un aspecto imposible de obviar por estas, si se pretende alcanzar un 

éxito empresarial. Mediante un compendio entre un estudio teórico y una observación 

práctica pretende visualizar de forma más clara todos los factores que rodean a esta 

estrategia y, asimismo, el cierto grado de complejidad que conlleva. 

Podemos desglosar este objetivo más general en una serie de objetivos más específicos, 

como son: 

 Conocer la situación actual de la internacionalización en las empresas españolas. 

 Ser conscientes del grado de relevancia que suponen las Pymes para nuestra 

economía. 

 Sintetizar la multitud de ventajas que la estrategia de internacionalización 

implica para una empresa, priorizándolas sobre los inconvenientes y los riesgos. 

 Tratar de demostrar la debilidad del mercado doméstico, así como la necesidad 

de poseer una visión globalizadora. 

 Destacar el éxito de diversas Pymes internacionalizadas frente a aquellas que no 

lo están. 

 Demostrar que no solo las grandes empresas con un gran tamaño y capacidad 

económica y financiera pueden llegar a expandirse fuera del mercado nacional, 

sino que hoy en día, una empresa local de cualquier naturaleza puede lograrlo. 
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4. METODOLOGÍA 

Con el fin de lograr los objetivos previamente mencionados, este trabajo está dividido 

en dos partes claramente diferenciadas: 

 Una primera parte, de fundamentos, cuyo contenido es puramente teórico, que 

busca, en primer lugar, situarnos en el contexto de la internacionalización en la 

actualidad, y, posteriormente, mostrar la repercusión que supone una estrategia 

empresarial. Por último, se pretende dar una visión general de todos los factores 

que rodean a la estrategia de internacionalización y que forman parte de la 

misma, siempre enfocándonos y teniendo en cuenta, en mayor medida, a las 

Pymes. 

 Una segunda parte en la que se pretende mostrar una aplicación y observación 

práctica de todos los contenidos que guardan relación con la estrategia de 

internacionalización, estudiando diferentes ejemplos de empresas de la región 

que han protagonizado procesos de apertura internacional de sus negocios. 

Para la realización de la primera parte se han empleado fuentes de información 

secundarias. Para ello, se ha procedido a buscar, seleccionar y sintetizar un gran número 

de manuales, tanto en formato físico como online (suministrados por la Universidad de 

León), informes redactados por diferentes autores y páginas web, con el propósito de 

ofrecer una explicación completa de todos los subapartados que conforman la estrategia 

de internacionalización. Cabe destacar la información aportada por los manuales de 

Navas y Guerras (2002), Alonso y Donoso (1997), Pardina Carranco (2016) y Arteaga 

Ortiz (2013). 

Por otra parte, para la realización de la parte práctica, se ha acudido a fuentes de 

información primaria y secundaria, llevando a cabo una búsqueda intensiva de una serie 

de empresas, dedicadas a distintos ámbitos, pertenecientes a la región de León y que 

hubieran protagonizado procesos de internacionalización. Es importante señalar el caso 

de la empresa Fisura, en la que he podido observar diariamente las operaciones que ha 

ido desarrollando la compañía y en la que se me ha suministrado información por parte 

de la misma. 
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5. EL ENTORNO INTERNACIONAL 

5.1 PESPECTIVA HISTÓRICA Y TRANSFORMACIONES DEL 

NUEVO MILENIO 

La actividad productiva, el tratamiento de la información, la gestión, la distribución y la 

investigación se han visto radicalmente afectados por el efecto globalizador que sufrió 

la economía mundial a finales del siglo XX. 

Existen determinados factores que hacen prácticamente imposible el aislamiento de un 

país frente a los movimientos internacionales, como son, por ejemplo: la interconexión 

existente entre países, la facilidad de movimiento de los productos y capitales, y la 

rapidez de transporte. 

Al inicio del siglo XXI se han añadido a estos aspectos previos numerosos factores que 

son claves a la hora de analizar el entorno mundial, como son: 

 El comercio: actualmente, el verdadero origen de los problemas que afectan a 

los países radica en centros de decisión y realidades que los propios estados no 

controlan, dejando atrás los modelos autárquicos. 

Al contrario de lo que ocurrió en el escenario económico de la posguerra, el libre 

comercio se ha convertido en un aspecto ideal, más que en una realidad. Son 

frecuentes las guerras comerciales entre numerosos países, con la presencia de 

prácticas no favorables al libre comercio, como las barreras no arancelarias, los 

derechos compensatorios o las cláusulas antidumping, entre otras. 

Asimismo, hoy en día la tecnología goza de una importancia cada vez más 

elevada en las relaciones comerciales, siendo éste el principal factor que 

determina actualmente la ventaja comparativa de un país, sustituyendo a los 

factores de producción que todos conocemos (tierra, trabajo y capital). 

Además, cabe destacar el proteccionismo agrícola y la notable relevancia que 

adquieren los Estados industrializados en los mercados mundiales, frente a 

aquellos países cuya industria es muy pobre. 

 

 Los sistemas económicos: teniendo en cuenta la competencia tan intensa que nos 

rodea, los principales focos de atención son la eficiencia, la productividad y el 

uso de nuevas tecnologías. 
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A principios del siglo nos encontramos con un cambio radical en cuanto a las 

ideas y los modelos económicos que se llevan a práctica. Se dejan a un lado las 

ideas intervencionistas o liberalizadoras, características de las décadas pasadas 

para centrarse en un único pensamiento. Este consiste en mantener la 

competitividad de tal manera que se pretenda crear puestos de trabajo de calidad, 

la pobreza se vea disminuida, la renta sea distribuida de forma más justa y la 

formación laboral sea posible. Esta idea se opone a los clásicos modelos 

americano y europeo. 

 

 El sistema monetario internacional: en cuanto a los mercados financieros, hay 

determinados hechos que han provocado una destacada transformación, como 

son: la desregulación, los novedosos instrumentos financieros, las numerosas 

crisis internacionales desde los años ochenta, etc. 

Si hablamos de la desregulación, destaca la enorme evolución que han sufrido 

los mercados financieros. El número de transacciones y la volatilidad se han 

visto multiplicados y los bancos centrales se han mostrado incapaces de manejar 

las situaciones de crisis. 

Por otro lado, en este período de tiempo se ha producido el llamado triunfo del 

capital especulativo en detrimento del productivo, demostrando la globalización 

del capital financiero y su rapidez de transacción por el mundo. 

 

 La feroz competencia existente en el planeta: tanto de la parte microeconómica 

como de la que engloba a la competencia internacional de las economías. Esto 

está desembocando en numerosas quiebras de empresas, actividades que 

desaparecen, zonas que se empobrecen y un desempleo que llega a niveles 

alarmantes. 

 

 Los cambios significativos en el funcionamiento de las empresas: cada vez un 

mayor número de empresas se ven forzadas a llevar a cabo estrategias a nivel 

mundial, siendo muy complejo establecer la nacionalidad de los productos. Esto 

ha obligado a las empresas a reforzar su estrategia de internacionalización, así 

como la cooperación con otras compañías. Asimismo, las exportaciones y la 

producción se han visto superadas por las inversiones directas. 
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En definitiva, la globalización de la demanda está provocando renovaciones en 

los sistemas de producción masiva, la vida útil de los productos es más reducida 

y el hecho de que los costes de transporte sean menores favorece las 

posibilidades de exportar hacia nuevos mercados. 

 

 El incesante aumento de la brecha entre el mundo desarrollado y el 

subdesarrollado: hay un claro desnivel económico y demográfico que genera 

unas consecuencias, como son los flujos de población sin control, asentamientos 

humanos en condiciones muy poco favorables y guerras o disputas internas en 

multitud de países. 

 

 Los problemas que acarrea el medio ambiente: todos los enfoques hacia el futuro 

tienen que incluir en ellos la limitación de los recursos que posee el planeta. Este 

problema está siendo un tema de creciente preocupación en los debates 

internacionales. 

 

 Los efectos de la globalización: finalmente, la globalización ha favorecido las 

interconexiones económicas, sociales y culturales entre Estado y sociedad, 

además del surgimiento de bloques. 

En resumen, estos son los nuevos principios que van a regir el orden económico y la 

sociedad en el mundo en el futuro.   

 

5.2 HISTORIA DE LA INTERNACIONALIZACIÓN EN ESPAÑA 

Con el fin de analizar la evolución de la internacionalización en el territorio español, se 

puede afirmar que en 1959 comienza el proceso de internacionalización de la empresa 

española al firmarse el llamado Plan de Estabilización. Su vital importancia radica en 

que pone fin a una era de autarquía económica que estaba sufriendo nuestro país desde 

el final de la Guerra Civil en 1939. Gracias a ello, en España se inició un proceso de 

apertura que, sin embargo, se produciría con posterioridad al del resto de la economía 

mundial. Este es el período conocido como la estabilización. 
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Hasta ese momento la exportación por parte de España se mantenía en niveles mínimos 

y era el reflejo de una economía anclada en el pasado, como demuestra el hecho de que 

las únicas mercancías que se exportaban se basaban en materias primas. 

La década posterior es denominada la década del desarrollo, y se caracterizó por el 

enfoque prioritario que otorgaba a la apertura al exterior y a un mayor empeño a la 

exportación de bienes y servicios. 

Los años setenta comienzan con varios hechos que favorecerán significativamente al 

proceso de exportación. Por un lado, el estado firma con la Comunidad Económica 

Europea, en el año 1970, el Acuerdo Comercial Preferencial. Este acuerdo implicará 

una serie de ventajas arancelarias y comerciales en el mercado europeo y un mensaje 

explícito de continuidad con la apertura económica y comercial. 

Por otra parte, se produce la creación de la Compañía Española de Seguro de Crédito a 

la Exportación, siguiendo los pasos de otras entidades con el mismo objeto social en 

países de la OCDE. 

Al final de los años setenta y principios de los ochenta, los medios de comunicación y la 

opinión pública son conscientes de la relevancia de la internacionalización. Surge así el 

concepto de competitividad, y las tareas de exportación e inversión en el exterior se 

convierten prácticamente en una obligación nacional. Esto se ve reflejado en 1986 con 

la adhesión de España a la Comunidad Económica Europea, hecho que será 

fundamental para acrecentar la competencia para las compañías. 

La política comercial de ese período se caracteriza por reducir el intervencionismo y 

aumentar la liberalización, así como por el inicio de las privatizaciones. 

Asimismo, en 1982 finalmente se crea el Instituto Nacional de Fomento de la 

Exportación (INFE), el cual pasaría a denominarse Instituto Español de Comercio 

Exterior (ICEX), en 1986. 

Por consiguiente, el propósito que persiguen organismos como el ICEX, es que la 

exportación y el número de empresas exportadoras aumenten, que la preparación y 

profesionalidad sean mayores, que las ventas al exterior se consoliden y multipliquen su 

valor y que, por fin, la inversión directa en el exterior se convierta en la segunda fase de 

la internacionalización. 
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A esta fase se llegará a mediados de la década de los ochenta, consolidándose en los 

noventa. Hay que destacar que hasta esa fecha el mercado español era mayoritariamente 

receptor de inversión directa procedente del exterior. Sin embargo, con la adhesión a la 

CEE se produce un cambio de escenario. 

Esta inversión directa está protagonizada, en un primer momento, por empresas de 

carácter público, las cuales abren un nuevo camino y arrastrarán en años sucesivos a 

empresas privadas de gran tamaño, como el caso de los bancos. Es necesario resaltar 

que todo este conjunto de inversiones están dirigidas únicamente a América Latina. 

Posteriormente se produce un enfoque inversor dirigido a los países de la CEE, 

destacando la significativa inversión en Portugal. Acercándonos más a la actualidad, 

aparece la corriente de la “deslocalización” por parte de medianas empresas, así como la 

inversión a partir del 2006 en mercados muy específicos de Estados Unidos. Por último, 

se han llevado a cabo inversiones muy moderadas en Europa Oriental o en el Extremo 

Oriente, siendo, no obstante, aspectos a mejorar por parte de la exportación y la 

inversión de cara al futuro. 

Si hablamos del comercio exterior de bienes y servicios en la actualidad, éste abarca 

alrededor de un 30% del PIB del país, situándose por encima de la media de la zona 

Euro (20%). Sobre todo, es reseñable la situación muy positiva en el comercio mundial 

de servicios, debido a que España es una de las mayores potencias turísticas. 

En cuanto a la balanza comercial española, históricamente ha sido deficitaria y ha 

mostrado un saldo negativo. Esto se debe al hecho de que principalmente importamos 

manufacturas que poseen un alto valor añadido, así como productos energéticos cuyo 

valor en el mercado es cada vez mayor. Asimismo, también agrandan este saldo 

negativo la balanza de rentas deficitaria y las transferencias por parte de los inmigrantes 

que residen en España a sus países de origen. No obstante, la mencionada balanza 

positiva de servicios suaviza de manera muy notable este déficit. 

De acuerdo a las cifras de 2017 proporcionadas por el ICEX (seleccionamos este año al 

ser el último año natural), la balanza comercial en ese año registró exportaciones por 

valor de 277.125.735,9€  e importaciones por valor de 301.870.069,1€, generando un 

saldo comercial negativo de 24.744.333,1€. (Cifras Pyme, 2018) 
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Por último, mediante el siguiente gráfico se pretende mostrar explícitamente la 

analizada evolución de la internacionalización en España en el período de tiempo que 

transcurre desde el año 1959 (al producirse ese año la firma del Plan de Estabilización) 

hasta un año relativamente actual, como el 2013. 

Este gráfico expresa la variable saldo comercial (también llamada balanza comercial) en 

miles de euros. Este concepto abarca tanto el saldo de las importaciones como el de las 

exportaciones. Más allá del hecho de que el saldo comercial siempre sea negativo desde 

el año 1970 hasta el 2013 (lo que significa que el valor de las importaciones es mayor 

que el de las exportaciones), nos interesa prestar atención a la cantidad de flujos 

importadores y exportadores entre el período anterior a 1970 y el inmediatamente 

posterior, hasta la actualidad. 

Gráfico 5.1 

 

        Fuente: Boix (2013) 

De esta manera, como se puede observar en el gráfico, vemos un punto de inflexión 

definitivo a partir de 1970, año en el que el estado firma el Acuerdo Comercial 

Preferencial con la Comunidad Económica Europea. En el período anterior a ese año, la 

apertura económica y comercial era nula, como se puede apreciar en los valores de la 

gráfica, los cuales están muy próximos a 0 o directamente están proyectados en la línea 

de 0 (período de autarquía económica). A partir de esa fecha cambia el panorama y se 

registran logros muy significativos en la internacionalización por parte de las empresas 
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españolas, en primer lugar a través de la exportación y, posteriormente, a través de la 

exportación directa. 

No obstante, a pesar de que el crecimiento más allá de nuestras fronteras haya sido 

notable, sobre todo en los últimos treinta años, y que la capacidad de competir por parte 

de las empresas españolas se haya acrecentado, en parte gracias a las decisiones 

tomadas por los organismos políticos a favor de la internacionalización, en la 

comparación con aquellos países con los que se pretende competir el crecimiento es 

menor e insuficiente. Por consiguiente, se plantean varios retos de cara al futuro para las 

empresas españolas que pretendan internacionalizarse. 

 

6. ESTRATEGIA EMPRESARIAL  

6.1 CONCEPTO 

El concepto de estrategia empresarial tiene su origen en los años setenta, sin embargo su 

definición y concepción han evolucionado al mismo tiempo que los sistemas de 

dirección y las dificultades que éstos han tenido que afrontar. 

Nos encontramos con una cantidad muy amplia de definiciones por parte de numerosos 

autores: 

Según Andrews (1977) la estrategia se define como “el patrón de los principales 

objetivos, propósitos o metas y las políticas y planes esenciales para lograrlos, 

establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa está o 

quiere estar”. Además, Andrews resalta la importancia que tienen para las empresas 

valores no económicos que denoten un adecuado comportamiento humano en la propia 

empresa. 

Por su parte, H. Igor Ansoff (1976) entiende que: “la estrategia es la dialéctica de la 

empresa con su entorno”. Para él la planeación y la dirección estratégica son dos 

conceptos que no van de la mano, siendo superior el segundo. 

Porter (1982) indica que la estrategia competitiva “supone emprender acciones 

ofensivas o defensivas para crear una posición defendible frente a las cinco fuerzas 

competitivas en el sector industrial en el que está presente y obtener así un rendimiento 
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superior sobre la inversión de la empresa”. (Navas López & Guerras Martín, 

2002)(Navas López & Guerras Martín, 2002)(Navas López & Guerras Martín, 2002) 

La enorme variedad de enfoques que buscan estudiar el concepto de estrategia deriva en 

un número amplísimo de definiciones. Debido a esto, Hax y Majluf (1997) entienden 

que el concepto de estrategia posee un carácter multidimensional, puesto que engloba a 

todas las actividades que son críticas en la empresa, les otorga un sentido de unidad, 

dirección y propósito, y es favorecido por los cambios necesarios influenciados por su 

entorno.  

Estos dos autores, por tanto, se basan en nueve dimensiones clave para establecer una 

visión unificada del concepto de estrategia. Basándonos en esto, la estrategia sería de la 

siguiente manera: 

Figura 6.1 

 

       Fuente: Aula Marketing (2018) 
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Hax y Majluf se basan en este enfoque integrador del concepto de estrategia para 

determinar que dicha estrategia es la base y la parte fundamental mediante la cual una 

empresa puede establecer su continuidad vital, además de su poder de adaptación a los 

cambios del entorno. Por consiguiente, lo que persigue la estrategia es dirigirse a la 

consecución de una ventaja competitiva en todo negocio en el que la empresa esté 

involucrada. Por último, el objetivo final de la estrategia es la disposición de un soporte 

en el que se lleve a cabo el marco de transacciones y contratos sociales que relacionan a 

la organización con los beneficiarios de la propia empresa con los que se relaciona. 

Para que una estrategia sea eficaz, y a través de ella se consiga el éxito empresarial, se 

deben considerar varios criterios: 

 Se debe plantear de cara a un horizonte temporal a largo plazo. 

 Las metas marcadas deben ser claras y decisivas, y deben implicar un salto 

cualitativo para la organización. Además, los medios para lograrlas tienen que 

aparecer señalados.  

 Es imprescindible la consistencia; las metas y políticas contenidas en la 

estrategia deben llevar el mismo rumbo. 

 Se requiere concentrar la actividad, los esfuerzos o la atención en un número 

limitado de objetivos. Esto hace que otras actividades de la empresa vean 

reducidos los recursos disponibles para ellas. 

 Debido a la variabilidad del entorno, la estrategia debe ser flexible y ser capaz 

de adaptarse a los cambios que se presenten. 

 Se debe adecuar a la situación y a las capacidades que posea la empresa para 

evitar la aparición de problemas de difícil solución. 

 Tiene que estar basada en un liderazgo coordinado y comprometido. La 

estrategia implica a numerosas actividades, por lo que es necesaria la 

participación de todos los niveles de la empresa. 

 Por último, la estrategia debe permitir crear o conservar la ventaja competitiva 

de la empresa. 

A continuación, si nos ceñimos exclusivamente al contexto de la pequeña empresa, 

señalaremos varias conclusiones en comparación a empresas más grandes, o incluso 

multinacionales. 
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Estas pequeñas empresas probablemente actuarán en un solo mercado o en un número 

reducido de mercados y con una gama limitada de productos o servicios, por lo que la 

magnitud de las operaciones es probable que sea, en términos estratégicos, menos 

importante que en organizaciones de mayor tamaño. No es habitual que este tipo de 

empresas posean servicios centrales donde se efectúen análisis exhaustivos y estudios 

de mercado, y sí lo es que los propios altos directivos o el fundador de la compañía sean 

los que lleven a cabo un contacto directo con el mercado, influyendo, en gran medida, 

su experiencia. Los valores y, sobre todo, las expectativas de los altos cargos en las 

pequeñas empresas serán, por consiguiente, especialmente valoradas y aprovechadas. 

Aún cuando no sean los propietarios los que se encarguen de la dirección de la empresa, 

sus valores y expectativas posiblemente sean los que se impongan. 

Igualmente hay que señalar que una pequeña empresa tendrá que soportar grandes 

presiones competitivas, excepto en el caso de que se especialice en un segmento 

exclusivo del mercado. Estos tipos de empresas deberán hallar oportunidades que se 

adecúen correctamente a los recursos y competencias específicas de la misma. 

Igualmente, es probable que se trate de sociedades no cotizadas, lo que alteraría en gran 

medida su capacidad para conseguir capital. Esto, acompañado de la importante 

influencia del fundador o propietario a la hora de la selección del producto y del 

mercado, puede provocar la limitación de las elecciones estratégicas. 

La empresa puede entender que su verdadera función se basa en consolidarse en un 

mercado en concreto, pero si no es así y pretende expandirse, resulta clave, por 

supuesto, obtener financiación. De esta forma, para el ámbito estratégico resulta 

imprescindible crear y sostener una serie de relaciones con organismos de financiación. 

(Johnson, Scholes, & Whittington, 2006) 

6.2 NIVELES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL 

Para aquellas organizaciones que tengan varias líneas de negocios o actúen en distintos 

mercados, es decir, que estén diversificadas, se puede distinguir entre, por una parte, 

una estrategia global y única que abarque todas las actividades, y por otro lado, una 

estrategia específica para cada actividad. 
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Por ende, para estas empresas diversificadas se suelen identificar tres niveles 

estratégicos de acuerdo a los niveles jerárquicos establecidos en la propia organización. 

Son los siguientes: 

 Estrategia corporativa o de empresa: el objetivo de este primer nivel es situar a 

la empresa junto con su entorno, tratando de responder a la pregunta ¿en qué 

negocios debemos participar y cuál es la combinación más adecuada de estos?  

En esta estrategia se deben establecer las actividades en las que se pretende 

involucrar a la organización y cómo se combinarían estas de forma más efectiva. 

El plan general de actuación directiva se basa en una empresa diversificada, 

encargándose de determinar sus posiciones en diferentes industrias y las 

acciones empleadas a la hora de coordinar todos sus negocios diferenciados. 

 

 Estrategia de negocio: en este segundo nivel, el propósito consiste en responder 

a la cuestión ¿cómo debemos competir en cada uno de nuestros negocios? es 

decir, el objetivo consiste en cómo llevar a cabo de la mejor manera posible la 

actividad o actividades que corresponden a la unidad estratégica de negocio 

(UEN) y cómo mejorar la posición competitiva. 

Cada unidad estratégica de negocio engloba a un único negocio o a una serie de 

negocios relacionados, es decir, aquellos negocios homogéneos para los que se 

pretende elaborar una estrategia común  que sea distinta de la de otras unidades 

de negocio. 

La estrategia de cada unidad es autónoma, pero no independiente de la de las 

otras unidades estratégicas, puesto que todas ellas forman parte de la estrategia 

general de la empresa. Cada unidad estratégica tiene su propia misión y sus 

propios competidores. 

 Estrategia funcional: finalmente, en el tercer nivel, se busca poder responder a la 

pregunta ¿cómo podemos apoyar la estrategia a nivel de negocios? En lo que se 

centra este nivel es en conocer la manera de emplear y aplicar los recursos y 

habilidades en cada departamento funcional  de cada unidad estratégica, con el 

fin prioritario de maximizar su productividad. 

Estos tres niveles generan una jerarquía de estrategias, de tal manera que la 

responsabilidad está dividida, dentro de la compañía, en distintos cargos (Cuervo 

García, 1995). Los diversos niveles representan el mismo problema estratégico para la 
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empresa, por lo que no se pueden analizar por separado al formar una interacción. De 

esta manera, los niveles estratégicos superiores toman decisiones que van a influir en las 

adoptadas por los niveles inferiores, debido a que los primeros enmarcan estas 

decisiones dentro de un contexto.  

A partir de esto, la comunicación y el intercambio de información interna entre los 

propios niveles son claves para que las distintas estrategias puedan estar coordinadas 

entre sí. 

Toda esta mencionada y estrecha interacción entre los niveles de estrategia resulta 

imprescindible para el anhelado éxito de la estrategia empresarial.    

 

6.3 PROCESO DE TOMA DE DECISIONES ESTRATÉGICAS 

A la hora de estudiar e implantar una estrategia empresarial se deben considerar, tanto 

las oportunidades dentro del entorno competitivo, como  la integración de estas con el 

análisis de la situación económica que atraviesa la empresa, y con las metas y principios 

que rigen el procedimiento a llevar a cabo en el entorno. 

Por consiguiente, se hace necesario el empleo de una metodología adecuada, y se suele 

considerar a la dirección estratégica como un proceso con una serie de fases que deben 

realizarse en un orden específico.  

En el siguiente esquema se puede ver sintetizado el proceso de dirección estratégica, 

según Navas López & Guerras Martín (1996).  
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Figura 6.2 

     Fuente: Navas López & Guerras Martín (1996) 

Se puede establecer que el proceso de dirección estratégica está formado por tres 

grandes fases: análisis estratégico, formulación de estrategias e implantación de 

estrategias. A pesar de que haya un orden predefinido en la aplicación de estas fases, lo 

que más se corresponde con la realidad es la interacción, en todo momento, de cada 

elemento contenido en cada bloque. Para ello resulta imprescindible el flujo constante 

de información a través de todo el proceso. 

En relación al primer bloque, el “análisis estratégico”, se trata del procedimiento que 

permite señalar al conjunto de amenazas y oportunidades que ofrece el entorno, y el 

conjunto de fortalezas y debilidades que posee la propia empresa. De esta forma, a partir 

de la evaluación de la situación por parte de la dirección, será posible formular una 

estrategia. 

El análisis estratégico estará basado principalmente en el análisis de tres elementos que 

establecerán el espacio estratégico en el que la empresa va a actuar y que, asimismo, 

van a constituir los pilares sobre los que se cimentará la estrategia empresarial. Estos 
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elementos son: la definición de las finalidades y misiones generales de la empresa, el 

análisis externo y el análisis interno. 

Por un lado, la definición de las finalidades y misiones generales de la empresa tiene 

como objetivo otorgar coherencia a la actuación empresarial y al proceso de dirección 

estratégica. 

Por otra parte, el análisis externo busca localizar el conjunto de amenazas y 

oportunidades que definen al entorno en el que actúa la empresa (variables exógenas), 

configurando el diagnóstico externo de la misma. 

Por último, el análisis interno pretende identificar y valorar a todo el conjunto de 

factores que forman las fortalezas y debilidades más significativas por parte de la 

empresa (variables endógenas), con el fin de efectuar un diagnóstico interno. 

La segunda fase de la dirección estratégica consiste en la “formulación de estrategias”. 

De esta manera, una vez efectuado el análisis estratégico, la empresa procura diseñar y 

plantear las diferentes y variadas alternativas posibles que se poseen, con el fin de lograr 

la misión y los objetivos que previamente han sido establecidos en función del contexto 

definido en el análisis externo e interno. 

Por lo tanto, esto llevaría a definir los aspectos siguientes: 

 Selección de las estrategias competitivas, como son las de liderazgo en costes, 

diferenciación, etc. 

 Definición de las pautas del desarrollo próximo de la empresa, referidas, por 

ejemplo, a la especialización o a la diversificación. 

 Aclaración de los métodos de crecimiento, ya sean a nivel interno, externo o de 

cooperación. 

 Determinación del grado y las vías de internacionalización más oportunas. 

Una vez están planteadas una serie de estrategias alternativas es necesario evaluarlas, 

empleando distintos criterios, para poder elegir cuál de ellas es la que debe ser 

implantada en la siguiente fase. El objetivo es poder identificar la estrategia o 

alternativa más apropiada mediante los criterios que se utilicen para su evaluación. 

La tercera y última fase de todo el proceso implica poner en funcionamiento la 

estrategia que ha sido seleccionada, y se denomina “implantación estratégica”. Para 
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llevar a cabo dicha implantación suele ser eficaz elaborar un plan estratégico que 

contenga los objetivos y las medidas que se han tomado en las etapas previas, los 

medios que han de dedicarse, y el camino que se ha de seguir para que la estrategia sea 

exitosa.  

No obstante, además de la importancia de un camino bien diseñado, una parte clave del 

éxito radica en poder contar con un equipo directivo que sea apto para estimular la 

actividad de los recursos humanos con el fin de lograr los objetivos de forma efectiva. 

Asimismo, el éxito también reside en disponer de una estructura organizativa y una 

cultura empresarial que actúen como base a la implantación. 

Esta fase de implantación de la estrategia se complementa con una etapa de 

planificación y control estratégico que se encarga, en primer lugar, de la formalización, 

y posteriormente, de la revisión del proceso de implantación de la estrategia. Igualmente 

se ocupa de la adecuación de ésta a medida que van cambiando las condiciones internas 

y externas, comprobando que los resultados se corresponden con la misión y los 

objetivos. Si esto no se produce, es necesario modificar las deficiencias que han tenido 

lugar tanto en esta misma fase de implantación como en cualquiera de las otras fases 

anteriores. 

Una vez planteado el concepto de misión, es necesario explicar su significado dentro de 

la propia empresa y de la estrategia empresarial, y ver qué labor desempeña en relación 

a los objetivos a alcanzar. 

La misión es un concepto cada vez más empleado en el lenguaje empresarial. Los 

conceptos de misión y principios establecen un primer paso en el orden jerárquico de 

objetivos que se pretenden alcanzar. 

Este concepto engloba a la identidad y la personalidad de la empresa, tratando de 

explicar cuál es el fundamento de esta, dejando a un lado la búsqueda de beneficio 

económico o el enriquecimiento. La misión se refiere al momento actual y al futuro (se 

pretende que la misión sea estable en el tiempo) y trata de responder a uno de los 

asuntos más importantes a los que se enfrenta una empresa de cara a su actividad futura: 

¿cuál es la esencia de nuestro negocio y cuál queremos que sea? De esta forma se busca 

determinar cómo es la búsqueda de creación de valor hacia los clientes, y cómo la 

empresa responde a las expectativas de sus stakeholders (o partes interesadas). 
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El concepto de misión está automáticamente relacionado con el de visión, el cual se 

refiere a la percepción que existe actualmente sobre lo que será la empresa o lo que 

aspira a ser en el futuro. Trata de responder a lo siguiente: ¿cómo seremos, cómo 

deberíamos ser y qué queremos ser en el futuro? La respuesta descubrirá el objetivo 

estratégico de la empresa. (Hamel & Prahalad, 1990) 

 

6.4 LA RESPONSABILIDAD DE LAS DECISIONES ESTRATÉGICAS  

Es conveniente destacar la importancia de la identificación de aquellas personas que 

poseen algún tipo de responsabilidad a la hora de tomar cualquier decisión estratégica, y 

de gestionar el proceso y las funciones que se le atribuyen. Para Certo y Peter (1997), 

los máximos responsables de esta labor son: la alta dirección, el Consejo de 

Administración y el personal de planificación estratégica o de desarrollo corporativo. 

Se puede señalar que la más alta dirección de la empresa es la principal responsable del 

proceso de formulación e implantación de la estrategia diseñada para alcanzar las metas 

globales. Esto es debido a que la totalidad de la empresa, o una parte relevante de ella se 

ve afectada por estas decisiones estratégicas y sus consecuencias a largo plazo son muy 

relevantes, pudiendo provocar conflictos de intereses entre los varios grupos que estén 

involucrados. 

Esta alta dirección comprende, desde el puesto de máximo ejecutivo de la empresa, 

hasta los diversos directores funcionales; atribuyéndose a los primeros la 

responsabilidad de la estrategia corporativa y a los segundos la de marcar el rumbo de 

las estrategias funcionales. Para las empresas diversificadas, resulta clave la función de 

los responsables de las unidades de negocio en lo referido a establecer la estrategia 

competitiva. 

Por lo tanto, la responsabilidad de la alta dirección abarca las siguientes cuestiones: 

 Emplear la definición de la misión, la visión y los objetivos estratégicos para 

poder guiar el proceso de dirección estratégica y sus fases. 

 Obtener y movilizar los recursos y capacidades de la empresa, así como la 

coordinación de éstos para poder disponer de ellos cuándo y dónde se les 

necesite y en la cantidad requerida. (Cuervo García, 1995) 
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 Generar valor a partir de los capitales invertidos en la empresa. (Cuervo García, 

1995) 

 Gestionar aquellos conflictos de intereses que puedan surgir entre las personas 

que formen parte directa o indirectamente de la empresa. 

 Beneficiarse de las oportunidades que ofrece el entorno a través de las relaciones 

con los agentes del mismo, y eludir sus amenazas. 

El segundo grupo implicado a la hora de la puesta en marcha de la estrategia 

empresarial es el Consejo de Administración, el cual cumple la función de orientar 

globalmente el procedimiento y de valorar y controlar a la alta dirección en sus labores 

estratégicas. A través de esto, persigue mejorar su calidad y proteger los intereses de los 

accionistas con el objetivo de la creación de valor. 

El tercer órgano responsable en el proceso es el personal de estrategia y/o desarrollo 

corporativo. Solo en determinadas empresas existe una persona o un órgano específico 

que elabora recomendaciones a la alta dirección y, en ocasiones, al Consejo de 

Administración. En muchas empresas esta labor la lleva a cabo un asesoramiento 

externo, recurriendo a empresas de consultoría estratégica. 

No obstante, cada vez es más común el nombramiento de un Director de Estrategia 

(Chief Strategy Officer, CSO) cuyas funciones son las de asesorar a la hora de formular 

estrategias (consultoría interna). Adicionalmente, puede disponer de responsabilidades 

ejecutivas ligadas a implantar la estrategia a nivel general, o a orientar e implementar 

estrategias que sean destacables. (Powell & Angwin, 2012) 

Para concluir el apartado de responsabilidad en la toma de decisiones estratégicas, se 

extraen dos reflexiones finales. En primer lugar, para las pequeñas y medianas 

empresas, las mencionadas funciones asignadas a la dirección estratégica se asignan a 

un número muy pequeño de trabajadores e, incluso, podría dedicarse a ellas 

exclusivamente el empresario o primer ejecutivo. 

Además, hay que señalar que al contrario que ocurre con la responsabilidad del análisis 

estratégico y su formulación, las cuales están muy concentradas en los cargos descritos, 

la responsabilidad de la implantación implica a los directivos de línea a todos los 

niveles, y a la empresa en su conjunto. Por lo tanto, dicha responsabilidad está mucho 
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más dividida, dependiendo así el éxito de la implantación y de la estrategia de todos los 

miembros de la empresa. 

7. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACIÓN 

7.1 CONCEPTO 

Previamente a la definición y posterior análisis de la estrategia internacional de la 

empresa, es conveniente destacar tres aspectos con el objetivo de entender de forma más 

completa la función que desempeña la misma en el marco de acción de la empresa. 

En primer lugar, hay que resaltar que la estrategia de internacionalización es un vector 

específico de la estrategia competitiva general de la organización, el cual puede tener 

mayor o menor importancia. Según Loustarinen (1979), la internacionalización supone 

para una empresa una de las posibilidades para expandirse cuando ésta tiene en cuenta 

otros entornos, más allá del nacional, a la hora de desarrollar su política de desarrollo de 

mercados. 

La estrategia internacional debe formar parte de la estrategia competitiva general de la 

propia empresa, dejando a un lado el hecho de que la globalización y otros factores 

relativos a la realidad económica provoquen una mayor urgencia en la respuesta a los 

mercados internacionales por parte de las compañías. 

Es necesario señalar que la internacionalización no implica duplicar en otros mercados 

las funciones que la empresa lleva a cabo en su mercado de origen. Determinados 

aspectos de la estructura y del modo de comportamiento de la empresa pueden verse 

alterados y surgirán nuevas funciones e instrumentos. Asimismo, los objetivos y las 

posibilidades competitivas de la empresa se volverán más espinosos. 

Por otra parte, de acuerdo a Alonso & Donoso (1997) no es conveniente recurrir a la 

improvisación si pretendemos conducir la empresa al progreso. La ausencia de reflexión 

estratégica se ha convertido en una práctica muy extendida en el entorno empresarial y 

ninguna empresa es capaz de progresar si carece de un análisis detallado de sus 

objetivos y de los medios para lograrlos. Para tener éxito se debe acertar de forma 

anticipada a la hora de definir los objetivos de la acción competitiva, incluyendo aquí a 

las condiciones del entorno y a las ventajas propias de la empresa. 
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Por último, hay que tener presente el hecho de que no existen soluciones universalmente 

válidas. La compañía tiene que dedicar un espacio considerable en su reflexión a los 

elementos que se asocien a su ventaja competitiva y a aquellos que dependan de su 

situación específica, sin excluir aquellas reflexiones que toda empresa se vea obligada a 

llevar a cabo. 

Centrándonos ya en el propio concepto de la internacionalización como estrategia, de 

forma resumida, podemos definirla como el proceso mediante el cual una empresa es 

capaz de generar las condiciones adecuadas para hacer llegar sus productos o servicios a 

otro mercado internacional. Esta estrategia supone un proceso a largo plazo en el que no 

es suficiente la mera presencia ocasional en otro país, sino que hay que establecerse 

completamente en la economía de otro mercado. 

Una visión clásica de la internacionalización la concibe como un proceso en el que las 

empresas se involucran de forma progresiva en los mercados exteriores a lo largo de 

diferentes etapas, existiendo un gran número de compañías que son creadas con una 

vocación global o cuya internacionalización es muy rápida. 

Al tratar la internacionalización, debemos hablar forzosamente, en primer lugar, de la 

teoría de la ventaja absoluta de Adam Smith, y, en segundo lugar, del modelo de la 

ventaja comparativa. 

Respecto a la primera, se trata de una de las explicaciones modernas más pioneras de lo 

que conocemos como comercio internacional, recogida en la obra “La Riqueza de las 

Naciones”, en la que según ella, dado un mundo sin barreras comerciales, cada país se 

especializa únicamente en los productos sobre los que posea una ventaja absoluta a la 

hora de producirlos en comparación a otros países. Por lo tanto, los recursos productivos 

se destinarán a los sectores que presenten mayor eficiencia, es decir, aquellos en los que 

el país disfrute de ventajas comparativas sobre otros países y en los que se necesite un 

factor de producción que se encuentre en abundancia en el propio país. Así, cada país se 

especializará en la producción de determinados bienes. 

Sin embargo, esta teoría resulta incompleta y para mejorarla es necesario añadir una 

explicación en el caso de que un país disponga de una ventaja absoluta en la producción 

de todos, o casi todos, los bienes que se distribuyan a nivel internacional. Ante esta 

situación, debemos tener en cuenta que el comercio internacional no dejará de existir. 
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Esto es debido a que un país, a pesar de disponer de una eficiencia absoluta superior en 

la producción de ciertos bienes, no producirá todos los bienes con la misma eficiencia, y 

algunos poseerán una eficiencia relativa mayor. De esta forma, nace la teoría de la 

ventaja comparativa, que establece que cada país se deberá especializar en aquellos 

bienes que produzca de manera más eficiente, ya sea para consumo propio o para la 

exportación, e importará los bienes cuya producción sea menos eficiente en el país. Así, 

todos los países resultan ganadores. 

Algunos de los factores que, según recoge Arteaga Ortiz (2013), han contribuido a que 

el mundo se haya transformado en un mismo mercado y que han alterado los plazos y el 

modo en el que las empresas se enfocan al exterior son: la rebaja en el precio de los 

transportes, el desarme arancelario, la creación de zonas de libre comercio, las 

tendencias globalizadas, la repercusión de internet, la trascendencia de las tecnologías 

de la información, etc. 

 

7.2 PONDERACIÓN DE LAS PYMES 

El criterio general para definir a las Pymes, y el empleado por la Comunidad Económica 

Europea (CEE), es el que define a una pequeña empresa como aquella que posee menos 

de 50 trabajadores, y a una mediana empresa a aquella cuyo número de trabajadores se 

encuentra entre 50 y 250. A partir de ese número accedería a la categoría de gran 

empresa. 

Coexisten otros criterios además del referido al número de trabajadores, el cual es el 

más empleado, como puede ser el que refleja la ley 5/2015, relativa al fomento de la 

financiación empresarial. Esta subdivide a las Pymes en: 

 Microempresas: aquellas de menos de 10 trabajadores y volumen de facturación 

anual inferior a 2 millones de euros o un activo total inferior a 2 millones de 

euros. 

 Pequeñas empresas: aquellas que poseen un máximo de 49 trabajadores (con un 

mínimo de 10) y un volumen de facturación o total de activo inferior a 10 

millones de euros. 
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 Medianas empresas: aquellas de menos de 250 trabajadores (y por encima de 49) 

y un volumen de facturación menor a 50 millones de euros o un activo inferior a 

43 millones de euros. 

Por otro lado, pertenecen a la categoría de grandes empresas las que sobrepasen dichas 

cifras. 

Tabla 7.1  

Variables 
DIRCE 2017 

Datos a 1/1/17 

Variaciones sobre el año 
anterior 

Absolutas Relativas 
% 

EMPRESAS Y SU DISTRIBUCIÓN SECTORIAL    

Total empresas 3.279.120 46.414 1,44 

Industria 198.823 3.088 1,58 

Construcción 402.857 -3.522 -0,87 

Comercio 752.875 -4.290 -0,57 

Resto de servicios 1.924.565 51.138 2,73 

DISTRIBUCIÓN SEGÚN TAMAÑO    

Sin asalariados 1.821.901 31.654 1,77 

De 1 a 9 asalariados 1.312.141 8.692 0,67 

de 10 a 50 asalariados 120.397 4.756 4,11 

de 50 a 249 asalariados 20.485 1.075 5,54 

TOTAL PYME 3.274.924 46.177 1,43 

De 250 y más asalariados 4.196 237 5,99 

 

Fuente: iPyme (2018) 

Como se puede observar en la tabla 3.1, en lo referido al número de empresas totales las 

Pymes representan un 99,87% del tejido empresarial de nuestro país (con un total de 

3.274.924 Pymes registradas a principios de 2017), mientras que las empresas de gran 

tamaño apenas suman un 0,2% (4.196 en 2017), por lo que España es considerado como 

un país de Pymes. Dentro del grupo de las Pymes sobresale el subgrupo de las 

microempresas, donde se contabilizan más de 1.300.000 empresas). 

Esto es debido a la propia constitución de nuestra economía, la cual es tremendamente 

dependiente del sector servicios, y, sobre todo, del turismo. 

La importancia de las Pymes en España se ve reflejada en el gran papel que desempeñan 

a la hora de generar empleo en el país, aglutinando entre el 75% y el 80% del total, así 

como alrededor del 65% del PIB. Cuanto más pequeñas, más trabajadores generan. 

Según la Subdirección General de Apoyo a la Pyme, las empresas que están formadas 
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por un máximo de 9 trabajadores suponen el 30% del empleo nacional, y las que poseen 

hasta 49 trabajadores, un 17%. 

Una de las premisas básicas que debe quedar patente tras la realización de este trabajo 

es que el hecho de que una empresa posea una dimensión reducida no es razón para 

eliminar sus posibilidades de embarcarse en una internacionalización. A pesar de esto 

hay dos hechos indiscutibles a tener en cuenta: 

 Si ya de por sí únicamente el 6,05% de las empresas españolas pertenecen al 

sector industrial, un porcentaje muy elevado de estas (en torno al 70%) no 

mantiene relaciones con el exterior, por lo que este sector está desperdiciando 

amplísimas posibilidades de crecimiento. La Pyme española pasa a ser más 

pequeña y menos industrial. 

 Un notable número de las empresas exportadoras conciben este concepto como 

algo residual, de tal manera que entienden que a los mercados exteriores se debe 

vender aquello que no se ha logrado vender en el mercado local. Hay una 

ausencia de un análisis previo de los mercados y de un plan de marketing y 

ventas en el exterior. 

Desde hace varias décadas, especialmente desde la entrada de España en la CEE, la 

política tradicional centrada únicamente en el mercado doméstico ha pasado a ser 

obsoleta, y la competencia que ejercen las empresas extranjeras se acrecienta 

gradualmente, por lo que la única solución posible, en muchos casos, consiste en pasar a 

la acción más allá de los mercados locales. 

No obstante, los problemas que sufren las Pymes para la internacionalización siguen 

latentes, y continúan siendo los relativos a su limitada dimensión y a las dificultades que 

encuentran a nivel financiero, tecnológico y de gestión. 

Según BBVA Research (2017), el tamaño de la empresa influye enormemente en poder 

lograr la internacionalización, y señala que un aumento de un 1% en la dimensión de la 

empresa aumenta la probabilidad de exportación en un 5%. Esto se debe a la mayor 

productividad de las empresas de gran tamaño y a la presencia y papel determinante que 

desempeñan los costes fijos en el comercio internacional. 
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7.2.1 La función de la exportación en la estructura organizativa de una Pyme 

Si hablamos de una empresa de pequeño tamaño, como una Pyme, que haya decidido 

emprender operaciones internacionales, es necesario resaltar que, en lo referido a su 

estructura organizativa, por norma general, seguirá una línea jerárquica y el empresario-

propietario se convertirá en la representación central. Asimismo, el departamento de 

exportación mantendrá una estrecha relación de dependencia con el mismo empresario-

propietario. 

El hándicap de la escasa presencia de recursos humanos a razón de un tamaño reducido 

supondrá que las funciones se encuentren poco diferenciadas y que varias de ellas 

deberán ser asumidas por el empresario-propietario, además de que únicamente las 

funciones indispensables serán aquellas desempeñadas por el departamento de 

exportación. Las funciones restantes que también sean precisadas tendrán que ser 

contratadas externamente a la empresa o ser delegadas en asociaciones sectoriales u 

otros organismos de apoyo. 

En lo referido a la empresa mediana, cuyo modelo de organización sea funcional, el 

departamento de exportación se integrará en el departamento de marketing. Mediante 

esto se refleja su dedicación a las acciones destinadas a la comercialización del producto 

y a los trámites administrativos que se precisen. 

En el caso de que la empresa disponga de una mayor dotación de recursos o que posea 

un mayor grado de madurez en la internacionalización, se le pueden asignar al 

departamento de exportación otras funciones relevantes, como suelen ser aquellas 

actividades de logística internacional, el estudio de los mercados y los servicios post-

venta. Sin embargo, respecto a esto pueden surgir dificultades a la hora de disponer las 

necesidades de la venta, que son observadas tras el contacto con el cliente o el 

distribuidor internacional, junto con el resto de departamentos funcionales implicados; 

como pueden ser tiempos de entrega, adaptaciones del producto, etc. 

Asimismo, otro problema de ajuste de las áreas funcionales que puede llegar a darse es 

que el departamento de exportación soporte demasiada presión a buscar clientes 

externos a razón de un mayor beneficio para el resto de áreas, sin contar con la 

preparación ni los medios necesarios, y produciéndose de forma reactiva, sin 

anticipación ni planificación previa. 
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Figura 7.1  
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       Fuente: elaboración propia 

3.1  

   Fuente: elaboración propia a partir de Arteaga Ortiz (2013) 

 

7.3 MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACIÓN 

Según Arteaga Ortiz (2013), uno de los principales motivos que empuja a las empresas 

a internacionalizarse es la necesidad de hacerlo para poder seguir compitiendo y 

sobrevivir. Gracias a esta estrategia se pretende potenciar y maximizar la competitividad 

y la eficiencia. 

De esta forma, podemos establecer que existe una fuerte interrelación entre 

internacionalización y competitividad, no siendo sostenible la primera a largo plazo si la 

segunda no se produce. Como se puede observar en la actualidad, la relevancia de la 

competitividad internacional viene motivada por la internacionalización de las empresas 

y por la progresiva rivalidad motivada por esto.       

Si el entorno del mercado en el que está operando originariamente la empresa presenta 

una situación de amenaza puede suponer un motivo que impulse a la 

internacionalización. Se puede optar por esta estrategia persiguiendo minimizar el 

riesgo que implica depender únicamente del mercado nacional, si existe una falta real de 

crecimiento o si se pretende compensar la estacionalidad del mercado de origen. Otros 

motivos pueden deberse a amenazas concretas hacia la empresa, como son: el riesgo a 

una caída de las ventas del mercado nacional, la escasez de crecimiento o una demanda 

interior muy estacionalizada.  
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Operar en distintos mercados permitirá a una empresa diversificar y distribuir los 

riesgos, aumentando la garantía de estabilidad de la cifra de negocio y, en el caso de 

oscilaciones estacionales, poder dirigir el excedente inutilizado hacia la exportación. 

(Terry & Pan, 1992) Los empresarios deben tener muy en cuenta que operar en un único 

mercado puede resultar una estrategia de alto riesgo, ya que la totalidad de su negocio 

podría verse afectada ante cualquier cambio de naturaleza social, política o financiera. 

También puede darse el caso de que las empresas se vean forzadas a dejar de operar en 

el mercado nacional en detrimento de hacerlo en otros, con la finalidad de remediar una 

crisis global o de un sector específico en el mercado doméstico. La internacionalización 

se convierte, de esta forma, en una vía para salvar la crisis.  

Con el objeto de no dañar el mercado local se da la posibilidad de exportar los 

productos sobrantes cuya calidad es inferior, pudiendo producirse, a partir de esto, una 

iniciación accidental con el objeto de consolidar un compromiso a largo plazo con las 

demandas del mercado al que se exporte. 

Otra de las razones que más impulsan a la expansión hacia nuevos mercados, según lo 

establecido por Arteaga Ortiz (2013), es la actual tendencia hacia una economía a nivel 

global. La globalización de las tendencias de consumo y la difusión y los progresos 

tecnológicos en el mundo de las TIC nos conducen a una mayor demanda mundial, la 

cual se está uniformizando cada vez más, y a un mercado más amplio. No obstante, todo 

dependerá del grado de globalización en el que se encuentre el sector correspondiente 

en el momento actual o en el futuro, pudiendo encontrarse en una fase emergente o en 

una fase madura, lo que haría variar su grado de éxito.  

Asimismo, la decisión de penetrar en mercados internacionales puede venir motivada 

por la necesidad competitiva. Esto incluye rivalizar al mismo nivel que los 

competidores, recurriendo a economías de escala debidas al gran volumen de negocio o 

por una necesidad natural de crecimiento de la empresa. Un mercado de mayor tamaño 

y un mayor volumen de ventas hacen posible reducir, en gran medida, el coste unitario 

de fabricación o de compra. Incluso, la internacionalización puede resultar una opción 

más que interesante cuando se dé el caso de que una compañía no pueda alcanzar un 

mayor nivel de expansión en el mercado doméstico y requiera continuar creciendo. 
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La existente competitividad global se está acrecentando, en gran parte, por dos motivos 

claros, como son: la desaparición de barreras aduaneras y el hecho de que los países se 

estén industrializando progresivamente y, al mismo tiempo, estén involucrándose cada 

vez más en los mercados mundiales.(Terry & Pan, 1992)(Price Waterhouse, 1992). 

La decisión de exportar puede deberse, igualmente, al aprovechamiento de una 

oportunidad, como puede ser la existencia de dichas economías de escala en el sector 

donde la empresa desarrolla su actividad. Esta producción intensiva en capital, demanda 

mercados de mayor tamaño, lo que conduce a orientarse más allá de las fronteras del 

mercado nacional, con el propósito de comercializar un mismo tipo de producto en 

numerosos mercados y, así, lograr vender un número suficiente de unidades. 

Otro motivo puede deberse a la especialización del segmento de mercado al que se 

orienta la empresa. Así, se podrá responder a ese segmento en otros mercados y 

aprovechar de una manera óptima el potencial de la empresa en productos percibidos 

como exclusivos. 

Una de las razones que también empuja a la internacionalización es la búsqueda de 

mercados emergentes. La existencia de mercados que estén protagonizando una fase de 

crecimiento y donde, al mismo tiempo, el número de competidores sea bajo con el fin 

de conseguir márgenes comerciales más elevados, hace que se conviertan en el objetivo 

de muchas empresas. 

Asimismo, otro factor que puede resultar decisivo a la hora de introducirse en un 

mercado en particular es la necesidad de preservar una patente o marca registrada en ese 

mercado. 

Por otro lado, una empresa puede optar por la internacionalización por el llamado 

“efecto arrastre”, el cual consiste en seguir los pasos de un gran cliente que haya 

decidido internacionalizarse y operar en los mismos mercados que éste. Esta situación 

suele ser habitual en aquellas empresas de gran tamaño pero cuyo número de clientes 

sea reducido. 

También es frecuente que una empresa se vea motivada a expandirse debido a la 

facilidad de acceso a las materias primas o a ciertos avances tecnológicos, que empleen 

en su proceso de producción y que estén presentes en determinadas zonas geográficas. 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

37 
 

O, incluso, la expansión internacional puede llevarse a cabo con el fin de adquirir o 

conservar un mayor grado de prestigio, puesto que la imagen de marca mejora, 

convirtiéndose en una imagen de marca universalizada, revalorizándose. Según Herrero 

(2014), cuestiones como la obtención de beneficios fiscales, el acceso a diversos 

programas de ayudas o la posibilidad de aprovechar cambios institucionales que 

ofrezcan ventajas, también suponen un atractivo a la internacionalización.  

Sin embargo, el principal motivo que empuja a la internacionalización a la inmensa 

mayoría de empresas, incluyendo aquí a aquellas que no habían contemplado antes esta 

posibilidad dentro de su estrategia, es la contracción del mercado local y la menor 

disposición a gastar por parte de los clientes habituales. Por consiguiente, la 

internacionalización es igualmente, en este caso, una simple cuestión de supervivencia. 

Es necesario resaltar que el tamaño de la empresa no es un factor que sea  determinante 

a la hora de llevar a cabo operaciones en otros países. Sí son motivos de mayor 

relevancia la antigüedad y la experiencia que posea la empresa. 

De acuerdo a Ghemawat (2008) la tabla de valor Adding, compuesta por seis elementos, 

nos resume los beneficios de la internacionalización: 

 Incremento de volumen: consiste en hacer uso de una ociosidad de las 

capacidades productivas y de los recursos, aumentando o manteniendo el 

volumen de producción. 

 Aprovechamiento de las economías de escala que conducirán a una reducción 

notable de costes. Esto nos llevará a enfrentarnos a competidores más eficientes 

y, por lo tanto, a adquirir competitividad en ese mercado. Debido a este motivo, 

se podrá producir, incluso, una mejora de la competitividad en el propio 

mercado local. 

 Al disponer de una imagen o marca a nivel internacional los clientes o 

consumidores pueden ver incrementada su predisposición a la compra de los 

productos de la propia empresa, frente a los de la competencia. Por ende, el 

control sobre la misma se verá más reforzado, al alcanzar una cuota de mercado 

superior. 

Además, esto se convertirá en un signo de diferenciación y permitirá conseguir 

prestigio interno en el país doméstico. Esta diferenciación implicará un aumento 

en I+D. 
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 Se obtendrá una mayor capacidad de negociación, tanto con proveedores como 

con clientes, lo que implicará un abaratamiento de costes, por un lado, 

financieros y, por otra parte, comerciales. 

 La internacionalización nos permite conocer varias alternativas de riesgo acerca 

de los mercados. Gracias a esto podremos decantarnos por un mercado más 

volátil o por otro más estable, permitiendo un mayor grado de diversificación de 

los riesgos. 

 La información y las conclusiones extraídas de un país podrán ser válidas para 

nuevas operaciones en otros mercados desconocidos, lo que descubrirá 

posibilidades que previamente eran desconocidas. 

Además de todos los factores racionales previamente explicados las empresas pueden 

verse motivadas a efectuar operaciones comerciales de exportación o importación 

basándose en factores psicológicos. Según Dymsza & Vambery (1987), varios de estos 

factores son los siguientes: 

 Un alto entusiasmo para la exportación por parte de un alto directivo, que tiene 

confianza en el potencial de la empresa en el exterior y que comparte una 

orientación internacional por parte de la misma. 

 Mejora de la dirección, mayor agresividad comercial, y altas expectativas de las 

empresas que se internacionalizan. 

 Éxito adquirido por otras empresas en mercados exteriores e influencia de 

cámaras de comercio, bancos, asociaciones y el gobierno que han impulsado la 

decisión de comenzar a internacionalizarse. 

 Similitudes culturales o técnicas. 

Por otra parte, uno de los principales motivos que empuja a no efectuar una exportación, 

de acuerdo a diversos estudios, recae sobre la dirección de la empresa, la cual se ve 

frenada a dar el paso a la exportación por los siguientes motivos: 

 Incógnitas en cuanto a financiación y cobros. 

 Restricciones oficiales. 

 Insuficiente conocimiento de los mercados internacionales. 

 Medios de distribución no adecuados en los países de destino. 

 Incertidumbre en cuanto a la idoneidad del producto. 
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7.4  DIFICULTADES Y RIESGOS DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 

7.4.1 Dificultades 

De acuerdo a los resultados alcanzados tras la encuesta EOI “Actividad internacional de 

la Pyme española de menos de 50 trabajadores” (2017), se ha extraído la conclusión de 

que existe un alto porcentaje de Pymes que admite que no se le ha presentado ningún 

obstáculo en su proceso de internacionalización, concretamente un 41,9%. 

No obstante, hay un porcentaje algo superior, un 56,6%, que, por otro lado, sí ha 

encontrado dificultades en su actividad internacional. La mayoría de estos problemas 

que padecen las Pymes tienen una solución factible. 

Las principales trabas que las Pymes admiten encontrarse son las siguientes: 

 Procesos aduaneros: 

Se trata del problema principal que se le presenta a las Pymes. Aquí se incluyen los 

aranceles o restricciones que impone cada país importador, no incluyéndose en este 

apartado los países pertenecientes a la UE, pero pudiendo resultar fundamental en 

terceros países. 

 Idioma: 

A pesar de considerarse una dificultad por las Pymes, verdaderamente no presenta 

mayores inconvenientes, debido a que por medios directos o indirectos un problema de 

comunicación puede resolverse con relativa facilidad. Las barreras de comunicación 

poseen una fácil resolución si hay una claridad en lo que se pretende conseguir. 

 Falta de información: 

Con esto nos referimos a los trámites necesarios para exportar, los requisitos, pasos y 

documentos que tiene que presentar, así como las entidades y dependencias donde 

llevarlos a cabo. Sin embargo, mediante las instituciones públicas, cuya misión consiste 

en asesorar a las empresas en su internacionalización, como son las Cámaras de 

Comercio o el Instituto de Comercio Exterior (ICEX), se podrá solventar esta dificultad. 
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 Desconocimiento de los competidores: 

A pesar de que resulta muy probable que la empresa ya conozca a sus competidores 

principales y a los que posean un mayor tamaño en el nuevo escenario, se hace preciso 

estudiar igualmente a la pequeña empresa y a los competidores potenciales. A la hora de 

obtener un mayor éxito es necesario encuestar, atender al importador, al distribuidor y al 

consumidor, comparar y estudiar a los competidores e investigar los mercados. 

 Burocracia y trámites: 

El principal elemento que dificulta la agilidad del comercio es la burocracia. Un gran 

número de las demoras a la hora de exportar o importar son debidas a retrasos en 

trámites administrativos. 

 Dificultades económicas: 

Referido a costes genéricos, cambio de divisas, etc. 

 Dificultades comerciales: 

Falta de conocimiento de oportunidades comerciales, ignorancia de estructuras de 

distribución, desconocimiento de prácticas comerciales, o ausencia de contactos. 

 Los cobros: 

Si las ventas internacionales se llevan a cabo mediante el mismo procedimiento que las 

ventas nacionales, esto lleva implícito el riesgo de impago por parte del comprador. 

Debido a la falta de información dicho riesgo aumenta en las operaciones 

internacionales. De todas formas, existen una serie de fórmulas para reducir o eliminar 

los riesgos a la hora de cobrar, siendo, no obstante, la comprobación de la solvencia del 

cliente, la mejor prevención de riesgos de cobros, así como asegurar los mismos. 

 La preparación del personal: 

A pesar de que las compañías requieran de un equipo de profesionales (como puede ser 

un departamento de exportación) para efectuar sus operaciones internacionales, no 

siempre se  trata de una cuestión indispensable en el caso de que la empresa no pueda 

permitírselo económicamente. Hay diversas fórmulas adaptadas a cada necesidad, 

siendo clave elegir la más adecuada en cada caso, como pueden ser: la exportación 
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compartida, en la que la soberanía comercial es compartida con terceras partes, o la 

exportación indirecta, que se produce mediante la intervención de intermediarios. 

 La logística y el transporte: 

Su complejidad es mucho mayor en las operaciones internacionales que en las 

domésticas, por lo que se requiere un dominio de todos los aspectos para lograr un 

beneficio por su parte. Transportar correctamente las mercancías supone un asunto que 

entraña una seria dificultad, y la competitividad de la actividad comercial puede verse 

afectada. 

 La competencia: 

A pesar de que constantemente el número de empresas que deciden embarcarse en 

operaciones fuera de las fronteras nacionales es cada día más elevado, y por 

consiguiente, la competencia sea más feroz, mediante el estudio y análisis de los 

mercados de destino y de los movimientos que efectúa la competencia se aumentarán, 

en gran medida, las probabilidades de éxito de las operaciones comerciales. 

 La homologación y registro de los productos: 

El concepto de homologación, de acuerdo a Pardina Carranco (2016), se refiere a la 

aprobación final de un producto, servicio o proceso por parte de un organismo que ha 

adquirido esa autoridad gracias a un reglamento técnico. Existen un conjunto de 

reglamentos en una serie de países y para determinados tipos de productos que son 

impuestos mediante una determinada legislación, como pueden ser: los procedimientos 

de certificación y homologación, las reglamentaciones comerciales y las normas 

técnicas.  

 

7.4.2 Riesgos 

En cualquier negocio el riesgo es una variable inseparable a cualquier decisión 

empresarial, siendo claramente uno de los aspectos de mayor importancia que se le 

presentan a la dirección de la empresa al evaluar su proyecto de internacionalización. 

La viabilidad y la rentabilidad de la compañía se pueden ver afectadas ante la 

posibilidad de que determinadas situaciones adversas se produzcan, por lo que el riesgo 
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es uno de los factores a tener más en cuenta por todo empresario a la hora de estudiar la 

factibilidad del proyecto. Será clave, a la hora de alcanzar el máximo nivel de éxito, la 

utilización de todos los medios al alcance para mitigar, en el mayor grado posible, el 

riesgo al que se ve sometida la empresa. 

Al tratarse de un clima de negocios diferente al del país de origen, el estudio que ha de 

llevarse a cabo deberá ser mucho más complejo y extenso, requiriendo de una inversión 

superior a la realizada en el mercado doméstico. A la hora de adoptar una estrategia en 

otro mercado e invertir de forma adecuada hay una serie de riesgos que se han de 

precisar, entre los que se diferencian los siguientes: 

 Riesgo país: mediante este término se hace referencia a la valoración del 

conjunto de peligros que presenta para las operaciones internacionales un país 

determinado. Se suele emplear, por parte de algunas empresas, la diferencia 

entre la rentabilidad de los bonos de un país, y los bonos o letras del tesoro de 

Estados Unidos como medida de riesgo país. 

 

 Riesgo económico: riesgo asociado a las variaciones producidas en el ciclo 

económico de un determinado país. Se refiere al impacto que supone un cambio 

económico desfavorable por parte de la economía o al peligro de que puedan 

existe conflictos sociales. 

 

 Riesgo de tipo de cambio: una empresa puede sufrir pérdidas derivadas de la 

variación en el tipo de cambio en el caso de que las deudas que tenga la empresa 

o los derechos de cobro que posea a largo plazo estén en otra divisa. 

 

 Riesgo de impago: el agente vendedor que actúa en una compraventa 

internacional o nacional está expuesto a un riesgo de impago. Si hablamos de 

operaciones internacionales el riesgo puede ser de tipo comercial, por 

insolvencia del cliente, o estatal, cuando es el riesgo del país importador el que 

causa el impago. Aquí se debe tener en cuenta si el país donde se pretende 

operar se encuentra en una situación de inestabilidad política o jurídica. Las 

empresas tienen varias opciones para evitar el riesgo de impagos: 
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a) Conseguir información acerca del posible comprador extranjero, 

mediante informes comerciales, listados de impagos, etc. 

b) Seleccionar el medio de pago cuyas garantías de cobro sean mayores. 

Pueden ser el pago anticipado, avales internacionales, el crédito 

documentario, etc. 

c) Cubrir el riesgo de impago y el riesgo-país mediante la contratación de 

una póliza de seguro de crédito a la exportación. 

 

 Riesgo político: riesgo relacionado con la actuación llevada a cabo por los 

organismos gubernamentales de un país, los cuales pueden afectar 

negativamente a las empresas por su nivel de intervencionismo. Incluye todas 

aquellas medidas de las administraciones públicas que perjudiquen a la actividad 

empresarial. 

Por consiguiente, se puede definir al riesgo político como la posibilidad de que se 

produzcan sucesos que modifiquen las perspectivas de la empresa sobre la actividad a 

desarrollar en el mercado de destino y que hayan tenido lugar como consecuencia de la 

situación política o la decisión, por parte del estado, de adoptar determinadas políticas. 

Esta categoría de riesgo es de gran importancia, y dichas situaciones pueden producirse 

por los siguientes factores: 

a) Inestabilidad del gobierno o régimen político, la cual se origina por dificultades 

socioeconómicas (desempleo, pobreza, recesión económica o industrial, alta 

inflación, etc), o políticas (conflicto armado, violencia, disputas entre partidos 

políticos, etc). 

b) Adopción de determinadas políticas que perjudican directamente la actividad de 

las empresas por parte de los gobiernos. Entre ellas destacan: nacionalización de 

sectores económicos, expropiación de bienes, limitación o variación de 

repatriación de capitales, rescisión unilateral de contratos acordados con 

empresas extranjeras, etc. 
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7.5 ETAPAS DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 

Con el fin de sintetizar de una manera previa a un análisis más exhaustivo los pasos que 

conforman la estrategia de internacionalización de una empresa se señalarán brevemente 

los planes necesarios para dicho proceso. 

El proceso de transformación empresarial que tiene que desarrollar cualquier Pyme que 

pretenda expandir sus mercados deberá comenzar, en primer lugar, con el diseño de un 

plan de internacionalización. Este contendrá la descripción y el desarrollo de la 

estrategia. Es en esta fase en dónde se procederá a la selección definitiva del mercado al 

que la empresa se va a dirigir, con posterioridad a un minucioso análisis. Asimismo, en 

este plan será necesario fijar los objetivos que se pretenden alcanzar, los recursos 

disponibles y el equipo humano que se encargará del proceso. 

En segundo lugar, se deberá llevar a cabo un plan financiero a medio-largo plazo que 

consistirá en la elaboración de los presupuestos económico-financieros de los futuros 

ejercicios. Se deberá separar la actividad habitual de la actividad que se ha producido en 

el mercado exterior e identificar el presupuesto requerido para cada una de ellas. 

Igualmente, se necesita conocer los cobros y pagos que se prevén realizar así como la 

disponibilidad de instrumentos financieros a corto plazo que se corresponda con las 

exigencias de la actividad. Para ello se debe disponer de un plan de tesorería. 

Por último, hay que acompañar estos planes de un plan de inversiones a nivel nacional e 

internacional, determinando el impacto e importancia de las nuevas inversiones y la 

valoración de los fondos generados. 

Como cualquier proceso empresarial, la internacionalización requiere planificación y 

preparación. Mediante esto se pretende evitar cometer los errores más comunes y lograr 

un posicionamiento más óptimo en el mercado destino y hacia los clientes. 

Las etapas seguidas comúnmente por las Pymes, que comentaremos a continuación, 

adquieren progresivamente un mayor compromiso con los mercados exteriores. Son las 

siguientes: 
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 Etapa 1: 

Cuando se da de forma aislada una oportunidad para exportar las empresas deciden 

internacionalizarse. Aunque, en ocasiones, esta circunstancia se dé por casualidad, lo 

más frecuente es que se provoque por una motivación externa, por la iniciativa tomada 

por un agente externo o, incluso, por medio de la petición de otra empresa en un tercer 

mercado. 

En esta etapa el intermediario es el que se ocupa de hacer llegar el producto al cliente 

ubicado en el mercado de destino, no recayendo dicha labor sobre la propia Pyme al no 

existir un planteamiento que esté necesariamente estructurado. Algunos de los errores 

más habituales de esta etapa pueden ser: establecer los precios de forma errónea, no 

registrar la marca/s y tener unas condiciones acordadas con los distribuidores. 

 Etapa 2: 

En esta etapa se continúa sin llevar a cabo verdaderamente una estrategia, aunque ya se 

ha descubierto el potencial poseído por la empresa, la cual toma la iniciativa. 

Se estudian las posibilidades ofrecidas por los mercados exteriores y, especialmente, 

aquellos más próximos geográfica, cultural y políticamente. Asimismo, los 

intermediarios siguen teniendo un mayor control sobre decisiones claves como son: el 

precio, las promociones o los canales de distribución. Hay que tener en cuenta que no se 

van a conseguir resultados positivos de forma inmediata. 

 Etapa 3: 

Es, en este momento, cuando se plantea de forma sistemática la exportación, por lo que 

ya está definida la estrategia y un departamento se encargará exclusivamente de la 

internacionalización. Se barajarán las múltiples alternativas de entrada al nuevo o 

nuevos mercados y se establecerá un equipo de ventas propio o un agente comercial en 

el mercado exterior, pudiendo optar por acuerdos de colaboración con socios de ese 

mercado. 

Mediante este análisis se pretende, por un lado, protagonizar un proceso de 

internacionalización exitoso y, por otra parte, encontrar aquellas ventajas competitivas 

que permitan maximizar la rentabilidad.  
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Paralelamente, según Enrique Fanjul (2018), existen cinco etapas en el proceso de 

internacionalización de las empresas: 

1. Importación: 

El primer contacto con los mercados extranjeros, por parte de un gran número de 

empresas, se da cuando se comienza a importar productos al país de origen. Estas son, 

generalmente, sus primeras operaciones a nivel internacional. Gracias a esto pueden 

relacionarse con empresas exteriores y, así, adquirir conocimientos acerca del 

funcionamiento de las operaciones internacionales y de sus posibilidades. 

2. Exportación: 

Con posterioridad a esta primera etapa de carácter importador, en la que se pueden 

adquirir suministros o maquinaria de terceros países, se produce un impulso en el 

proceso de internacionalización y la empresa comienza a llevar a cabo una actividad 

exportadora. 

3. Internacionalización comercial: 

Se trata de la fase en la que la empresa se implanta en el exterior, comercializando sus 

productos a través de la apertura de puntos de venta propios. Este es el primer paso que 

se da, por lo general, en la fase de implantación en el exterior. 

4. Internacionalización productiva: 

Posteriormente, la empresa toma la decisión de implantarse fuera del mercado de origen 

con el objetivo de fabricar sus productos. Esta medida puede ser debida a dos razones 

principales: 

 Fabricar con costes inferiores: lo que se denomina “deslocalización”, y que 

consiste en que las empresas que proceden, generalmente, de países más 

industrializados, reubican sus instalaciones a otros países donde los costes, sobre 

todo, los laborales, son menores. Suele tratarse de países en desarrollo. 

 Acercarse a sus mercados: con el fin de eludir las barreras arancelarias que 

provocarán un encarecimiento de sus productos o que pondrán impedimentos a 

la venta de éstos en terceros mercados, las empresas pueden optar por trasladar 

su producción. Esto también puede deberse a reducir los costes de exportación 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

47 
 

desde el país de origen, o a un intento por acercarse a los consumidores y, así, 

lograr una adaptación más adecuada a sus gustos. 

 

5. Globalización de la empresa: 

Por último, en esta fase la empresa ya se considera como una empresa “global”, por 

lo que no posee ninguna nacionalidad específica y no es asociada a ningún mercado 

en particular. La gestión de la misma se efectuará de forma global, y la empresa 

deberá decidir dónde estima que el establecimiento de sus diversos centros será más 

productivo, no existiendo ningún impedimento por el origen geográfico de la 

misma. 

 

7.5.1  Enfoque de la Escuela de Uppsala 

Según la Escuela de Uppsala (Johanson & Wiedersheim, 1975), (Johanson & Vahlne, 

1977), (Johanson & Vahlne, 1990), (Vahlne & Nordström, 1993), a medida que se 

avanza en las etapas de internacionalización de una empresa se aumenta creciente y 

progresivamente el compromiso con los mercados de destino. 

Como se ha mencionado previamente, las empresas comienzan a desarrollar su 

actividad en su mercado local, regional o nacional, y deciden iniciar su 

internacionalización en el momento que se le presenta una oportunidad aislada de 

exportar. En muchos casos suele deberse a una motivación externa a la empresa 

(propuesta de un importador extranjero, petición de un agente comercial presente en un 

tercer país o solicitud por parte de una compañía de comercio exterior), y se produce 

casi por casualidad. En este caso, la empresa no se preocupa de cómo llega el producto 

al destinatario final, ya que esa labor recae sobre su cliente, el intermediario. Se trata de 

una etapa en la que las empresas carecen de la voluntad de internacionalizarse y de un 

planteamiento adecuado para ello. 

No obstante, esta es una etapa que resulta crucial de cara a las sucesivas, puesto que se 

pueden cometer errores, como no meditar suficientemente los precios fijados, no 

atender en una medida adecuada a las marcas o pactar condiciones con los 

distribuidores que no estén resueltas formalmente. 
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Más adelante, en la segunda etapa, es la propia empresa quien va tomando las riendas de 

la internacionalización, y estudia las posibilidades en los diversos mercados externos. 

La voluntad por expandir sus horizontes es clara, aunque lo más probable es que los 

resultados no sean inmediatos y los objetivos establecidos inicialmente requieran 

tiempo en alcanzarse. En esta fase, carente de análisis estratégico, se suele atender a los 

mercados más cercanos geográfica, política o culturalmente, imitando a los 

competidores que anteriormente se hayan internacionalizado. La empresa, al exportar a 

través de intermediarios, cede la iniciativa a los mismos, los cuales ejercen, directa o 

indirectamente, en la mayor parte de la toma de decisiones en relación al producto, 

precio final, canales de distribución, etc. 

Es en la tercera etapa cuando las empresas adquieren un mayor protagonismo ya que 

deberán contar con un planteamiento sistemático de exportación, el cual está 

correctamente definido. La empresa ya posee un departamento dedicado exclusivamente 

a los mercados exteriores, por lo que ésta ya se plantea otro tipo de formas de entrada 

más comprometidas y avanzadas que la exportación indirecta, como la exportación 

directa o cualquiera de los acuerdos de colaboración que veremos con posterioridad en 

el apartado 3.6. 

En una fase más avanzada de expansión internacional, se lleva a cabo una inversión 

directa mediante el establecimiento de una delegación o filial, pudiendo producirse su 

implantación productiva. Es necesario que la empresa se haya implantado 

adecuadamente en aquellos mercados donde pretende expandirse para que pueda llegar 

a esta última etapa en la que la misma se hace con el control absoluto de las variables de 

marketing. 

Finalmente, al producirse una implantación productiva la empresa se transforma en una 

multinacional, requiriendo de un enorme esfuerzo financiero y organizativo, así como 

de una estructura con un mayor nivel de complejidad, en la que se ve aumentada la 

dificultad sobre el control y la coordinación. Por ende, el mercado de origen pasa a tener 

la misma importancia que el resto de los muchos mercados en los que opera la empresa. 

Sin embargo, el planteamiento que propone la Escuela de Uppsala, el cual se basa en 

una internacionalización progresiva y dividida en etapas, no se corresponde, en muchas 

ocasiones, con lo que ocurre en la actualidad. La globalización impone, frecuentemente, 

una estrategia de internacionalización que sea rápida e, igualmente, global (Oviatt & 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

49 
 

McDougall, 1994). Esta internacionalización se ve acelerada, en numerosas ocasiones, 

por la pertenencia a redes por parte de las empresas (Reichel, 1988), (Johanson & 

Mattson, 1988); (Welch & Luostarinen, 1993), (Holmlund & Kock, 1998). Siguiendo 

con esta idea, el perfil internacional que poseen los directivos y empresarios de las 

Pymes es un factor que igualmente provoca una aceleración de internacionalización. 

(Rasmussen et al., 2000) 

Por otra parte, aquellas empresas que son más innovadoras en productos, en procesos o 

en sistemas implementan estrategias cuya puesta en marcha a nivel internacional se 

produce más rápidamente y se salta muchas de las etapas mencionadas (Jolly et al., 

1992). 

Por lo tanto, gráficamente podemos observar las cinco etapas que forman el proceso 

completo de internacionalización: 

Figura 7.2 

 

 

        Fuente: elaboración propia 

 

7.5.2 Las empresas de servicios 

La mayor parte de la actividad económica en los países desarrollados está presente en la 

producción de servicios, por lo que se hace necesario explicar la forma en la que se 

internacionalizan las empresas de servicios, la cual es muy diferente a las de las 

empresas productoras de bienes. 

Los servicios son heterogéneos y variables, lo que provoca que su estandarización y 

comparación resulte compleja. Asimismo, son intransferibles, y no es posible su 

almacenamiento. Por todo esto, se extrae la conclusión de que los servicios no son 

exportables. No obstante, la actividad sí es exportable internacionalmente, pudiendo 

prestar servicios a clientes exteriores en el propio país o prestando los servicios en el 

exterior a través de la implantación de la empresa. Un gran ejemplo de este tipo lo 
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refleja la internacionalización del sector terciario español, principalmente el sector 

turístico. 

A pesar de los obstáculos que presentan las características del servicio para su 

comercialización, el contacto directo con el cliente, el cual es clave en la prestación del 

servicio, permite conocer al mismo y posibilita el marketing one to one. 

Sin embargo, la aparición de las tecnologías de la información y la generalización de 

Internet han provocado un cambio drástico, el cual ha superado a la inseparabilidad de 

los servicios, los cuales pueden prestarse online. Asimismo, los servicios ya pueden 

almacenarse mediante una serie de soportes, e Internet se ha transformado en un 

almacén inmenso donde tener a disposición una gran cantidad de contenidos e 

información. 

 

7.6 BARRERAS A LA INTERNACIONALIZACIÓN 

Gráfico 7.1 

 

        Fuente: ICEX (2018) 
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Tal y como se observa en el gráfico superior, el cual refleja la evolución de la balanza 

comercial (expresado en millones de euros) desde 2007 hasta 2017, las exportaciones 

procedentes de nuestro país han crecido aproximadamente un 50%. Sobre todo en los 

años de crisis, la exportación ha sido muy empleada por aquellas compañías que 

hallaron esta vía como solución a la facturación que iba desapareciendo en el mercado 

doméstico. 

Sin embargo, el comercio internacional se expone, en todo momento, a barreras 

establecidas por los estados motivadas por motivos como: proteger sus intereses, 

optimizar su balanza de pagos o manifestar cuál es su política comercial con otros 

estados. 

Nos encontramos dos posturas principales en lo que respecta a las barreras. Por una 

parte, el libre comercio, el cual defiende la ausencia de barreras; y por otra, el 

proteccionismo, que opta por imponer barreras como medida de protección. 

Las barreras y obstáculos con las que puede encontrarse una empresa cuando pretende 

expandirse internacionalmente se definen como las medidas y las prácticas de 

tramitación aduanera que establecen los gobiernos con el fin de prohibir, limitar o 

dificultar los intercambios comerciales internacionales. 

Actualmente aún existen un conjunto de factores que frenan la liberalización comercial 

y que obstaculizan el intercambio de mercancías entre los países. Su principal finalidad 

es la de proteger el mercado interior, así como impulsar las industrias nacionales. De 

esta forma se pretende fomentar el consumo del producto nacional, excluyendo a los 

productos o servicios que presten empresas que procedan terceros países, generando, 

por lo tanto, dificultades en el intercambio internacional. 

Algunas de las razones básicas que explican la existencia de estas barreras son debidas 

a: preservar sectores económicos, reducir la dependencia del exterior y disponer de una 

fuente de ingresos gracias al cobro de aranceles. 

Las principales barreras que las empresas españolas pueden encontrarse en las 

operaciones comerciales que lleven a cabo con estados no miembros de la Unión 

Europea se engloban dentro de dos grupos, y son: 
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7.6.1 Barreras arancelarias 

Hacen referencia a las restricciones impuestas por los países importadores, entre las 

cuales se encuentran: 

 Aranceles o derechos de aduana: se trata de los impuestos a la importación que 

se gravan al introducir un bien en un mercado. Mediante su utilización el precio 

del mercado doméstico de un bien es aumentado para preservar y fomentar la 

producción local y limitar las importaciones. Pueden ser de varios tipos: ad 

valorem, específicos, mixtos y compuestos. Hoy en día, a pesar de no existir 

aranceles que se deban pagar al exportar productos desde la UE, sí existen 

derechos de importación a la entrada de productos procedentes de otros países 

no pertenecientes a la UE. 

 

 Restricciones cuantitativas: hace referencia a los límites máximos que son 

autorizados a importar por un país en un período de tiempo específico. 

Restringir las importaciones provoca una subida de precios y, de esta manera, se 

resguarda el producto nacional. 

 

 Procedimientos de entrada específicos de cada país: excluyendo a los países 

europeos, es imprescindible, en terceros países, acudir a las instituciones de 

apoyo a la hora de operar en ellos para que estas asesoren en una serie de temas, 

como pueden ser: los aranceles, contingentes y procedimientos de entrada, la 

localización del código aduanero, y sobre información específica acerca del 

cumplimiento de procedimientos de entrada y despacho de aduanas y sobre 

aquellos requerimientos señalados específicamente por el comprador. 

 

 Imposiciones de naturaleza fiscal: se trata de imposiciones internas que gravan 

de forma directa o indirecta a las mercancías, como pueden ser el IVA o los 

impuestos sobre consumos específicos a los productos importados. 
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7.6.2 Barreras no arancelarias 

Durante los últimos años los países de todo el mundo han reducido sus tasas de arancel 

gracias a una ampliación de acuerdos comerciales regionales, bilaterales y 

multilaterales. Esto se ha visto reflejado en que los gobiernos han aplicado un mayor 

número de barreras no arancelarias, las cuales, al contrario que las barreras arancelarias, 

son más complejas de conocer, interpretar y cumplir. Las principales barreras no 

arancelarias son las siguientes: 

 Barreras técnicas al producto: consisten en reglamentaciones estatales que 

impliquen o puedan implicar un impedimento real o potencial en el intercambio 

comercial. Principalmente tienen lugar en países desarrollados. Exigen a los 

productos que provienen de terceros países requerimientos acerca de seguridad, 

calidad e higiene, variando en función del sector. Algunos ejemplos de barreras 

técnicas son: las medidas sanitarias y fitosanitarias y los obstáculos técnicos al 

comercio (los cuales determinan las características que debe reunir el producto o 

los procesos y métodos de producción). Recientemente se han dado ejemplos de 

barreras técnicas que frenan, en gran medida, la exportación de las pequeñas 

empresas, como los casos de las nuevas reglamentaciones en productos 

orgánicos o la ley del bioterrorismo en EEUU. 

Asimismo, también pueden exigirse la inspección previa a la expedición, los 

requerimientos de los gobiernos para que los envíos provengan directamente del 

país de origen (no deteniéndose en terceros países), o el paso por un punto 

específico de entrada o por un puerto de aduanas designado. 

 

 Prohibición de importación: se pueden producir prohibiciones de importación de 

aquellas mercancías cuyo comercio está prohibido por razones de salud, orden 

público, seguridad, etc; así como prohibiciones de exportación con el fin de 

impedir el desabastecimiento o para preservar el patrimonio cultural del país. 

 

 Medidas de control de precios: engloban aquellas medidas que controlan o 

afectan los precios de los bienes importados con el propósito de proteger los 

precios locales de determinados productos cuando estos son superiores a los 

precios de importación, fijar un precio interno de ciertos productos cuando se 

produce una oscilación de precios en el mercado nacional o en un mercado 
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extranjero o para incrementar o conservar los ingresos fiscales. Estas medidas 

también son conocidas como medidas “para-arancelarias”.  

 Medidas financieras: su finalidad es regular el acceso y el coste de las divisas 

para las importaciones, y establecer las condiciones de pago. Abarca medidas 

como los requisitos de pago anticipado y los reglamentos que definen los tipos 

de cambio. 

 Medidas que afectan a la competencia: son establecidas con el fin de otorgar 

preferencias o privilegios exclusivos a uno o más grupos limitados de agentes 

económicos. 

 Medidas de inversión relacionadas con el comercio: son aquellas que requieren 

la utilización de determinados niveles mínimos de componentes de fabricación 

local. Esto limita el uso de los productos que importa una empresa o el valor de 

los productos locales que exporta.  

 Subsidios: se trata de una contribución financiera por parte del gobierno o un 

organismo gubernamental a una industria o una empresa concreta. Puede 

efectuarse a través de una transferencia directa de fondos o de pagos a un 

mecanismo de financiación. 

 Cuotas o contingentes: se trata de limitaciones o restricciones de la cantidad de 

una mercancía que está permitida importar en un período determinado. Será 

necesaria una Licencia o Autorización por parte de la empresa que pretende 

importar el producto para poder asignarle una parte de la cuota, cupo o 

contingente. De esta forma, únicamente se permite importar a las empresas a las 

que se ha asignado el mismo, impidiéndose la importación cuando éste se agote. 

 Barreras medioambientales: también se producen en los países desarrollados. 

Consisten en requerimientos de respeto y conservación del medio ambiente, los 

cuales incluyen elementos aplicados a la forma de producción, el tratamiento de 

residuos, envases y embalajes. 

 Barreras administrativas: se trata de complicados trámites aduaneros cuya 

intención es la de atrasar y encarecer las operaciones de comercio internacional. 

Debido al desarrollo de las tecnologías de la información y la comunicación su 

eficacia es menor y estas barreras son cada vez menos empleadas. 
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 Regímenes comerciales: establecen que una operación puede ser sometida a 

restricciones y controles documentales previos. Son determinados por la política 

comercial común de la UE. Se pueden dar 4 regímenes: libertad comercial 

absoluta (ausencia de requerimientos de gestión documental previa), vigilancia 

(hay que informar la operación mediante un documento específico), certificación 

(se exige un documento previo, que puede ser obtenido o no) y autorización (se 

necesita haber obtenido la Licencia o Autorización previamente mencionada, 

para poder llevar a cabo la operación). 

 Medidas de defensa comercial: se trata de una respuesta ante la competencia 

desleal por parte de los fabricantes extranjeros o a una determinada situación que 

necesite una protección del mercado doméstico ante el exterior. Hay 3 medidas. 

a) Derecho antidumping: se imponen al demostrarse que en un mercado 

exterior se vende a un precio menor que el precio de venta en el mercado 

nacional (dumping). 

b) Derecho anti-subvención o compensatorio: se impone en el caso de que 

un producto importado haya disfrutado de subvenciones en el mercado 

de donde proviene, lo que supone una competencia desleal. 

c) Medida de salvaguardia: se trata de prohibiciones excepcionales de 

carácter temporal o implantaciones de impuestos para frenar las 

importaciones de un sector de la industria local cuando un aumento de 

ellas puede dañar al mismo. 

 Propiedad intelectual: son aquellas medidas que se relacionan con los derechos 

de propiedad intelectual recogidas en la legislación de la misma, como son: las 

patentes, marcas registradas, diseños industriales, derechos de autor, secretos 

comerciales, etc. 

 Reglas de origen: recoge las leyes de cobertura de origen, los reglamentos y las 

decisiones administrativas que aplican los gobiernos de los países que importan 

las mercancías con el objeto de estipular el país de origen de las mismas. 

 Monopolio nacional: medida por la que un Estado otorga a determinados 

organismos públicos o privados un derecho exclusivo para la producción, 

importación, exportación o comercialización de determinados productos. 

(Ariza Dolla, 1993)(Ariza Dolla, 1993)(Ariza Dolla, 1993)(Ariza Dolla, 1993) 
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7.7 FORMAS DE ENTRADA 

La estrategia que decida seguir una empresa de cara a posicionarse en el exterior puede 

variar dependiendo de la operación que se pretenda llevar a cabo y del tamaño de la 

propia empresa. Toda empresa dispone de una serie de estrategias o modos de entrada 

en terceros países, las cuales tendrán efectos directos sobre los resultados obtenidos en 

los diferentes mercados, debido a que los recursos utilizados, los riesgos asumidos y el 

control de las operaciones variarán en cada tipo de operación. Entre estas estrategias 

destacan, a un nivel muy general y resumido, las siguientes: 

 La inversión directa (IED): es, principalmente, efectuada por empresas 

transnacionales o multinacionales, pudiendo ser realizada igualmente por 

empresas de todo tipo. Consiste en un tipo de inversión que se produce en 

actividades de cualquier índole. Esta estrategia le permite a la empresa formar 

parte de la gestión y control de las actividades implementadas en el exterior, de 

tal manera que posee una influencia directa sobre los procesos productivos. Esta 

estrategia proporciona beneficios a largo plazo y las razones de más peso que 

impulsan a las compañías a optar por ella son: la expansión, la búsqueda de 

materias primas y el propósito de disminuir costes de producción. 

 

 La alianza con un socio local (empresa mixta): es el método de mayor sencillez 

para introducirse en un nuevo mercado. Se trata de colaborar conjuntamente, en 

el país de destino, con empresas cuya actividad sea similar a la que pretende 

adentrarse en el país. Se puede producir de tres maneras: 

a) Integración en una red: mediante esta estrategia el objetivo es ofrecer un 

servicio homogéneo en cada país, el cual es suministrado por aquellas 

empresas locales que forman la red. 

b) Acuerdo bilateral: consiste en una alianza puntual con una empresa de 

características similares que ya esté asentada en el país de destino. Es 

empleado para negocios que se vayan a efectuar en un país determinado, 

y proporciona beneficios a las dos partes. Principalmente, se produce en 

aquellos sectores donde el contacto con un socio local es fundamental 

para optar a concursos, licitaciones, etc. 

c) Alianza con empresas de gran tamaño: con el objeto de tener mayor 

facilidad a la hora de acceder a acciones de estas empresas que 
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favorezcan su desarrollo, una tributación adecuada y optimicen su 

competitividad. 

 

 Establecimientos permanentes en el extranjero: Su definición únicamente se 

refiere a efectos fiscales. Se trata de una condición indispensable si se desea 

gravar ingresos que son logrados en un país en el que no se reside de forma 

permanente. Frecuentemente, las Pymes que desean operar en el exterior lo 

hacen gracias a establecerse permanentemente en un país donde la empresa 

estime que tiene la posibilidad de lograr ventajas fiscales, laborales o 

competitivas. Esta es uno de los métodos que resultan menos complejos para 

las Pymes a la hora de iniciar un proyecto en el exterior. 

Una Pyme dispone de un establecimiento permanente en un territorio cuando 

posee un centro de funcionamiento mediante el cual efectúa su actividad de 

manera regular, es decir, si es llevada a cabo con una duración superior a los 

seis meses. 

No obstante, si desagregamos de forma más detallada, principalmente, los dos primeros 

tipos de formas de entrada en un mercado y analizamos otras posibilidades distintas a 

estas, podemos encontrarnos con múltiples estrategias a seguir a la hora de abordar el 

acceso a un nuevo país. Todos estos posibles métodos están basados, 

fundamentalmente, en la exportación, ya que este es el modo de entrada que supone 

para la empresa un menor compromiso, implicando un riesgo más reducido y no 

requiriendo de abundantes recursos. Es, con frecuencia, el primer paso a la hora de 

internacionalizarse. Nos podemos encontrar con: 

Figura 7.3 

 

 

Venta directa  Subsidiarias de compra Agentes y distribuidores 

 

 

Intermediarios      Trading 

Exportación directa 

Exportación indirecta 
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Piggy-back Consorcios de exportación Joint-ventures 

 

 

 

 

Alianzas estratégicas Franquicias  Agrupaciones Europeas de  

      Interés Económico 

 

 

 

Contrato de fabricación Licencia de fabricación Establecimiento de 

centros de producción 

        Fuente: elaboración propia 

 

 Exportación directa: en este tipo de exportación es la empresa exportadora la 

que, constantemente, lleva a cabo las actividades de venta internacional y 

lidera la responsabilidad. Consiste, básicamente, en que el exportador venda 

directamente al importador, distribuidor o comprador final situado en un 

tercer país, desde el país de origen. Las ventajas de este tipo de exportación 

son: un mayor control del mercado, conocimiento más exhaustivo e 

información más directa del mismo. 

Dentro de esta estrategia se puede optar por diversos estilos de formas de 

entrada: 

 

a) Venta directa: la empresa vende directamente a los clientes finales 

mediante representantes de venta propios, que se desplazan de forma 

regular a los mercados exteriores. Es empleado, sobre todo, cuando el 

número de clientes potenciales es limitado y está muy localizado. 

 

Exportación concertada 

Producción en los mercados exteriores 
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b) Agentes y distribuidores: es una forma de entrada frecuentemente 

empleada por empresas que no han desarrollado ningún proceso de 

internacionalización previo y por Pymes, ya que es una estrategia 

sencilla, práctica y económicamente asequible. 

Una compañía puede optar por acudir a un agente comercial que 

posea un grado adecuado de conocimiento del mercado. Esta persona 

actuaría en representación de la empresa y su labor consistiría en 

transmitir a la propia compañía los pedidos que demandan los 

clientes en su mercado. A cambio recibiría una comisión sobre el 

volumen de ventas. La principal dificultad de este método de entrada 

radica en captar a un agente comercial apropiado. 

Asimismo, una empresa puede seleccionar a un distribuidor, el cual 

se convertiría en el primer cliente de la empresa que pretende 

exportar, ya que esta persona adquiriría la mercancía directamente a 

la propia empresa para, posteriormente, revenderla. 

Tanto el agente comercial como el distribuidor pueden actuar en 

exclusiva para una empresa o representar a más de una compañía del 

sector. 

c) Establecimiento de una subsidiaria comercial: este método de entrada 

implica un mayor control sobre el mix de la empresa, y consiste en la 

contratación de comerciales por parte de la empresa, que se 

encargarán de conducir los pedidos de compra del mercado donde 

actúan, tanto a nivel mayorista como minorista. Ofrece una serie de 

ventajas: dominio más directo sobre el mercado, producto y precio, 

son productos más competitivos al no existir intermediarios, 

promoción de los productos más intensa, distribución más ágil, etc. 

 

 Exportación indirecta: su diferencia principal respecto a la exportación 

directa reside en que en ésta la actividad exportadora es delegada en otros 

actores (empresas u organizaciones) en lugar de desarrollarse por los propios 

fabricantes o exportadores. Estos actores son intermediarios localizados en el 

mercado de destino, que disponen de una organización propia, la cual abarca 

la selección de canales de distribución, la promoción, la distribución física 

del producto, etc. 
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a) Compañías de Trading o Casas Comerciales: se trata de empresas 

de importación-exportación que conocen los métodos de mayor 

eficacia de aproximación, de presentación del producto y las 

estrategias de marketing que resultan más adecuadas en cada 

mercado. 

La función de estas compañías consiste, en primer lugar, en 

estudiar el grado de viabilidad comercial del producto en el 

mercado objetivo, no existiendo un compromiso inicial. 

Posteriormente, la compañía de Trading compra el producto al 

fabricante/exportador, asumiendo el control total de la gestión de 

comercialización de éste en ese mercado. 

 

b) Intermediarios Comerciales: son personas físicas que 

desempeñan la función de poner en contacto a la empresa 

exportadora y a la importadora con el objeto de fijar reuniones de 

compra-venta de mercaderías e, incluso, en materia de 

inversiones. 

 

 Exportación concertada o agrupada: se basa en un contrato por el que se 

acuerda colaborar con otras empresas de cara a implantarse en un nuevo 

mercado. Todas ellas pretenden alcanzar el logro de acrecentar las ventas en 

un mercado en particular, conjuntamente. Puede resultar una buena solución 

para aquellas empresas que, a nivel individual, sufran excesivas dificultades 

para introducirse en un nuevo mercado. Nos encontramos con diferentes 

tipos de exportación concertada: 

 

a) “Piggy-Back” (Operación Canguro): consiste en que la empresa 

que pretende acceder a un mercado venda sus productos 

conjuntamente con otra compañía de su mismo país, que ya esté 

asentada en ese mercado de destino. Por lo tanto, la primera 

empresa emplearía, con posterioridad a un pago, la red comercial 

y los canales de distribución de la segunda. Es una forma de 

penetración muy práctica para aquellos productos cuyos canales 
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de distribución sean similares, y que, incluso, sean bienes 

complementarios. 

Por supuesto, esta es una estrategia fuertemente recomendable 

para Pymes o para toda empresa que no quiera destinar excesivos 

recursos a la creación de redes comerciales en un nuevo mercado. 

 

b) “Joint Venture” internacional: se trata de un tipo de sociedad 

creado por, al menos, dos empresas, las cuales deben poseer un 

origen distinto. Éstas seguirán manteniendo su entidad jurídica 

propia y desarrollarán conjuntamente una actividad. Ambas 

compañías deberán contribuir al capital de la nueva sociedad 

resultante. Normalmente, se trata de empresas que aportan 

ventajas comparativas diferentes, lo que permite lograr un 

beneficio mutuo. Es frecuente que una compañía proporcione su 

tecnología y la otra aporte su experiencia en el mercado de 

destino. Esto último permite paliar la falta de conocimiento del 

mercado que posee la primera empresa, facilitándole el acceso a 

ese mercado de forma mucho más ágil y aprovechándose de sus 

canales de distribución y de los contactos de sus socios. 

La joint venture finaliza su existencia cuando se han logrado los 

objetivos planteados, y su importancia se refleja en que, en 

muchos casos, encontrar un socio presente en el país extranjero es 

una de las únicas vías para acceder a ese mercado. 

 

c) Agrupaciones Europeas de Interés Económico (AEIE): consisten 

en entidades originadas por dos o más empresas procedentes de 

distintos países de la UE, que se comprometen a llevar a cabo 

conjuntamente una actividad. Los socios pueden ser tanto 

personas físicas como jurídicas, a diferencia de la joint venture. 

Las Agrupaciones Europeas de Interés Económico pueden dar 

lugar, si la colaboración entre empresas es positiva, a una joint 

venture o una fusión, es decir, estrategias con mayor 

compromiso. 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

62 
 

d) Franquicias Internacionales: consiste en un sistema basado en la 

cesión de un producto o línea de productos, marca comercial y 

know-how acerca de la gestión y comercialización de una 

empresa a otra localizada en un mercado extranjero, de tal forma 

que mediante la firma de un contrato se le concede al 

franquiciado la exclusividad de distribución y ventas de esos 

productos en un área específica, a cambio del pago de unas 

prestaciones económicas (un pago inicial y un porcentaje sobre el 

volumen de ventas). 

Mediante esta estrategia ambas compañías se favorecen, ya que, 

por una parte, el franquiciador incrementará su presencia en el 

mercado asumiendo muy pocos costes y, por otro lado, el 

franquiciado se beneficia de una serie de ventajas que le 

proporciona la otra compañía, de tal manera que problemas de 

gestión internacional, de riesgo o de inversión se ven reducidos. 

No obstante, esta fórmula presenta dos inconvenientes: las 

restricciones legales presentes en determinados países a este 

método de entrada y la complejidad de encontrar a franquiciados 

que se adapten a lo que la empresa demanda. 

 

e) Alianzas estratégicas: consiste en un tipo de colaboración que 

facilita el acceso a nuevos mercados y permite un mejor 

posicionamiento en ellos, así como poder superar las barreras 

comerciales de ciertos países proteccionistas. Las empresas que la 

forman son, por lo general, competidoras, y cuyas dimensiones 

son similares, por lo que uno de sus objetivos es beneficiarse de 

las economías de escala que puedan surgir. 

Por lo tanto, su peculiaridad, respecto a otras formas de 

colaboración en el exterior, se fundamenta en que la colaboración 

se basa en la búsqueda de la eficacia de los métodos productivos, 

en las actividades de I+D y en funciones de marketing. 

 

f) Consorcios de exportación: se trata de una agrupación de 

empresas con personalidad jurídica autónoma respecto a las 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

63 
 

compañías que la forman, las cuales pertenecen, normalmente, al 

mismo sector o emplean los mismos canales de distribución. Su 

finalidad principal es cooperar y afrontar una exportación de 

forma conjunta para reducir costes. Resulta fundamental que 

ciertos aspectos como los objetivos a alcanzar, el modelo jurídico 

a emplear o el tipo de consorcio que se pretende crear se 

determinen de forma concreta. 

 

 Producción en mercados exteriores: empresas que mantienen una dilatada 

experiencia en mercados exteriores, una capacidad financiera alta o aquellas 

que disponen de productos novedosos o altamente diferenciados, suelen 

optar por este método de entrada. Dentro de éste nos encontramos con: 

 

a) Contrato de fabricación: consiste en que otro fabricante situado 

en el mercado de destino fabrique el producto de la empresa. El 

fabricante exterior únicamente desempeña la función de producir, 

mientras que la empresa que cede la fabricación del producto se 

encarga de las funciones de marketing y distribución. 

Los inconvenientes de este método pueden ser: la dificultad de 

encontrar a un fabricante propicio y el riesgo existente de aportar 

información a un hipotético competidor en el futuro. 

No obstante, esta opción es muy empleada en mercados cuya 

situación política o económica es insegura y presenta una serie de 

ventajas: ahorro de costes al reducir la inversión en activos fijos, 

ahorro en transporte y opción de poder promocionar el producto 

como si fuera local en mercados que sean muy nacionalistas. 

 

b) Licencia de fabricación: se trata de consentir a una compañía de 

otro mercado la fabricación del producto o la cesión de marcas, 

patentes, know-how o copyright del producto o el proceso de 

elaboración. Se recibirá, a cambio, una compensación económica 

o royalty. Esta licencia de fabricación puede cederse para un 

mercado en concreto, varios o a nivel mundial. 
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A diferencia del contrato de fabricación, mediante esta fórmula el 

licenciatario se responsabiliza de la producción, además de la 

distribución y el marketing. 

 

c) Establecimiento de un Centro Propio: es el método que implica  

el grado más elevado de compromiso con el mercado, por lo que 

resalta el elevado riesgo a asumir y una aportación significativa 

de recursos económicos. Debido a esto, no es una estrategia 

llevada a cabo por aquellas empresas que estén protagonizando 

sus primeros pasos en su internacionalización. Asimismo, a la 

hora de crear un establecimiento propio en otro mercado, la 

empresa puede optar por hacerse cargo de una empresa existente 

en ese momento o por crear una nueva. 

 

7.8 PLAN DE INTERNACIONALIZACIÓN  

Internacionalizarse requiere una planificación previa, y, en primer lugar, la empresa 

debe comenzar estableciendo y aclarando si la estrategia de internacionalización que va 

a seguir se va a efectuar país a país o si es factible o aconsejable llevarla a cabo en 

varios países al mismo tiempo. 

Generalmente, si hablamos de entornos altamente especializados en donde la estrategia 

consista en conseguir exclusividad por parte de los segmentos o nichos de mercado, no 

se debe seleccionar el país al que exportar. Sin embargo, en aquellos entornos en donde 

el volumen es el aspecto predominante y en los que son necesarias estrategias de 

implantación, son imprescindibles los procesos de selección comparativa del país o 

países objetivo. 

Por ello, para empezar a planificar la estrategia de internacionalización se hace 

necesario realizar un adecuado diagnóstico DAFO, en el que se refleje la situación 

inicial de la compañía. En él se identificarán las oportunidades y amenazas que presenta 

el entorno, y las fortalezas y debilidades de la empresa, además de servir para poder 

identificar las causas que provocan que la empresa esté siguiendo determinadas 

estrategias y las alternativas que posee a las mismas. 
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Asimismo, la empresa debe vaticinar el perfil competitivo que puede desempeñar en 

aquellos mercados en los que opere. Para ello conviene determinar las fortalezas con las 

que es posible que cuente (ventajas competitivas) y las debilidades que presenta, para, 

posteriormente, estudiar las oportunidades y amenazas que están presentes en cada 

mercado. A partir de ahí, se deberán determinar las estrategias de internacionalización 

que se adecúen más a cada país. 

 

7.8.1 Análisis DAFO 

El método más objetivo y científico para realizar un análisis DAFO consiste en 

caracterizar, a nivel genérico, el sector; por una parte, en sus aspectos externos (micro y 

macroentorno sectorial) y, por otro lado, en sus aspectos internos (los que se refieren a 

las empresas que actúan en el sector). 

No obstante, en primer lugar, aquellos aspectos a tener en cuenta sobre el entorno y los 

factores fundamentales de éxito en el sector deben ser separados. Estos dos elementos 

son genéricos para toda empresa del mismo sector. 

Posteriormente, entres los elementos relevantes del entorno, ya deben localizarse los 

que puedan considerarse amenazas y oportunidades para la propia empresa, y, entre los 

factores de éxito, aquellos que supongan fortalezas o debilidades para ésta, en 

comparación con el desempeño de estos factores por parte de sus competidores. 
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Figura 7.4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Fuente: elaboración propia a partir de Arteaga Ortiz (2013) 

FRE: factores relevantes del entorno 

FCE: factores críticos de éxito 

7.8.2 Análisis externo genérico (del sector) 

El objetivo de analizar el microentorno radica en delimitar los aspectos que condicionan 

la estructura de la rentabilidad que es posible alcanzar en el sector, así como la demanda 

que existe en el mismo y el método para llegar a ella. De este modo, posteriormente se 

podrán descubrir las oportunidades y amenazas que posee cada empresa. 

El primer paso a dar consiste en delimitar el marco formal del sector. Por lo tanto, es 

necesario determinar a los clientes del sector y las necesidades que demandan, a los 

competidores que forman la competencia directa y sus participaciones de mercado, a los 

grupos de proveedores y el peso que implican los suministros de cada uno en el total del 

sector, y, finalmente, el tamaño (en unidades monetarias) que posee el sector. 
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En este momento se debe establecer el entorno genérico del sector, y para ello hay que 

determinar el tamaño de las barreras de acceso al mismo, las cuales pueden derivarse 

de: la dificultad para lograr el coste necesario, que va unido a la cuota de mercado; y la 

complejidad, que demandan los clientes objetivo, de especializarse. 

El tamaño de las barreras se puede calificar, mediante la escala Likert, de 1 a 5: 

 1: barrera de acceso irrelevante, por lo que cualquier empresa podría competir. 

 2: barrera poco relevante, que no restringe la competencia ya que es fácilmente 

superable. 

 3: barrera con algún efecto para limitar la competencia. 

 4: barrera muy relevante, que restringe enormemente la competencia. 

 5: barrera que hace prácticamente imposible la entrada de nuevos competidores. 

Se pueden distinguir 6 tipos de entorno genérico: 

 Entorno de especialización en nicho, en donde solo existen barreras por la 

dificultad de considerarse especialista en el segmento. 

 Entorno de especialización en segmentos grandes, en el que, además de las 

barreras para considerarse especialista, existen barreras debido a la complejidad 

de acceder a los costes bajos exigidos para ser factible. No obstante, el efecto de 

la primera causa de barrera es superior. 

 Entorno de concentración en grandes segmentos, en donde las causas de barrera 

son, igualmente, dobles. Sin embargo, en este tipo de entorno son mayores los 

efectos de la dificultad de acceder a costes bajos. 

 Entorno de concentración, en el que no existen segmentos diferenciados, y en 

donde todos compiten por obtener una cuota de mercado mayor, siendo ésta la 

que permite lograr el coste bajo requerido. 

 Entorno en competencia cuasi perfecta, en el que no hay segmentos en los que 

diferenciarse ni especializarse, y en donde no existen economías de escala. 

 Entorno fragmentado, en el que se hallan numerosos segmentos dentro del 

mercado y en donde hay ausencia de economías de escala. 
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A continuación, tras ser establecidas las barreras de acceso, es posible determinar la 

capacidad del sector para fijar precios. En el caso de un entorno en competencia cuasi 

perfecta o un entorno fragmentado, la capacidad para fijar precios por encima de los 

costes medios es nula. Si el entorno es de concentración hay capacidad para fijar 

precios, ya que el líder en coste (aquel que posea mayor cuota de mercado global) podrá 

establecer un precio tan bajo que le asegure una gran cuota de mercado y, así, poder 

expulsar a un buen número de competidores del sector. En un entorno de 

especialización en nicho, la capacidad de fijar precio es absoluta, suponiendo que no se 

consideren los costes y el único objetivo sea obtener la máxima rentabilidad. 

Finalmente, en los entornos mixtos la capacidad para fijar precio es, igualmente, mixta. 

Tras estudiar la importancia que juegan las barreras, especialmente sobre la rentabilidad 

a alcanzar, ya es posible establecer la capacidad del sector para fijar precios con 

margen. No obstante, es necesario considerar el poder de negociación que manejan los 

sectores clientes. Estos tendrán dicho poder cuando congreguen una parte significativa 

de la demanda, lo que provocaría que dejaran de ser precio-aceptantes, repercutiendo de 

forma notable sobre la rentabilidad del sector. 

Por otra parte, los sectores proveedores pueden tener capacidad de negociación sobre 

los precios de los suministros del sector. En el caso de que la demanda de los 

suministros fuera poco elástica y que estos congregasen una cantidad significativa del 

total de gastos del sector, el poder de negociación de los proveedores sobre la 

rentabilidad del sector sería muy alto. Asimismo, también hay que considerar que todos 

los sectores proveedores se ven sometidos a las barreras de acceso a estos, así como al 

impacto de los sustitutivos, lo que influye en su capacidad para fijar precios. 

También puede darse la situación de que el sector que actúa como cliente, sea el que 

posea tal poder de negociación que sea capaz de arrebatar beneficios a los proveedores 

llegando a comprar al coste medio de producción del factor/es que adquiera. Por lo 

tanto, la rentabilidad del sector (cliente) puede aumentar en detrimento de la del sector 

proveedor. 

Todos los factores involucrados que han sido analizados pueden hallarse en evolución, 

de tal forma que un sector experimenta varias etapas a lo largo del desarrollo de su 

actividad: introducción crecimiento, madurez y declive. El entorno genérico, 

generalmente, se modifica a lo largo del ciclo de vida y no permanece estático. 
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A continuación, se debe estudiar el macro-entorno, es decir, los aspectos políticos, 

económicos, sociales, tecnológicos, legales, medioambientales, climáticos, etc, los 

cuales influyen en el micro-entorno y, por ende, determinan la actividad empresarial. Es 

en el macro-entorno donde entra en juego el denominado análisis PEST. Dicho análisis 

consiste en el estudio individualizado del entorno de cada país con el fin de seleccionar 

aquel más adecuado para el propósito de la empresa. Cada entorno está formado, a su 

vez, por diversos entornos, como son: político-legal, económico, social y tecnológico. 

Dentro de cada entorno nos encontramos con numerosas variables, valoradas 

cuantitativamente para aumentar el grado de objetividad, entre las cuales se encuentran: 

 Entorno político legal: riesgo país, libertad política y libertades individuales, 

tipo impositivo del arancel, Impuesto del Valor Añadido, impuestos especiales a 

la importación, grado apertura de la economía, etc. 

 Entorno económico: crecimiento renta per cápita, tasa de crecimiento del PIB, 

inflación, tipo de cambio, etc. 

 Entorno social: población total, tasa de desempleo, idioma, precio medio, etc. 

 Entorno tecnológico: inversión en investigación, cuota comercio online, 

crecimiento comercio online, etc. 

El análisis externo genérico tiene que finalizar al determinar los factores relevantes del 

entorno (FRE) y al jerarquizar su impacto sobre el sector que se analice. Según la escala 

Likert, la dimensión del impacto de cada factor se puede dividir en cinco niveles: 

irrelevante, poco relevante, muy relevante o extraordinariamente relevante. 

Figura 7.5 
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Fuente: Marciniak (2009) 

 

7.8.3 Análisis genérico interno (del sector) 

La herramienta que propone Porter (1985) para el análisis interno es la cadena de valor. 

Es necesario aislar y examinar cada actividad requerida (o unidad estratégica de 

análisis) para llevar a cabo la función de producción, así como estudiar el desempeño en 

cada eslabón de la cadena de valor comparándolo con el desempeño de las otras 

empresas que participan en el sector. Esto permitirá hallar ventajas competitivas en cada 

uno de los eslabones, ya sea por diferenciación o por coste más bajo.  

Figura 7.6 

 

 

Fuente: Porter (1985) 

Sin embargo, en numerosos sectores de actividades actuales el empleo de las cadenas de 

valor se ha vuelto cada vez más complicado. Para ello se plantea una propuesta de 

cadena de valor alternativa a la idea original. 

Según Ohmae (1982), la actividad productiva es una propuesta de valor para el cliente, 

por lo que resulta primordial conocer en profundidad al mismo con el propósito de 

poder crear valor. Éste es quien va a juzgar el valor y fijar el precio que está dispuesto a 

pagar. Debido a esto, todo el conjunto de actividades que corresponden al análisis del 
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cliente se congrega alrededor del “conocimiento del cliente”, la cual será la primera 

categoría de las actividades que formen la nueva cadena de valor propuesta. 

Tras conocer profundamente al cliente, el siguiente paso consiste en hallar las 

necesidades que se pretenden satisfacer con el producto. Esta segunda categoría 

genérica estaría formada por el conjunto de actividades asociadas al análisis de las 

necesidades de los clientes. 

A continuación, en la tercera categoría se precisa conocer las propuestas que ofrecen los 

competidores directos o los que ofertan productos sustitutivos para satisfacer las 

necesidades de los clientes. Por lo tanto, en esta categoría se incluyen tanto el análisis 

de los competidores, como el de sus propuestas de valor hacia los clientes. 

La cuarta categoría genérica consistirá en el marketing, por lo que aquí formarán parte 

las actividades de diseño, distribución y comunicación promocional del producto, y 

política de precios. Posee el objetivo de satisfacer de forma más óptima que los 

competidores y los sustitutivos las necesidades de los clientes. 

Tras definir toda la nueva cadena de valor propuesta, el siguiente paso consistirá en 

poner en funcionamiento de forma eficaz las operaciones requeridas para llevarlas a 

cabo. 

Por último, la sexta categoría genérica de la cadena de valor se basará en la integración 

de los suministradores de bienes y servicios en el proceso en el que se añade valor al 

cliente.  
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Gráficamente la propuesta de valor debe ir representada en torno al cliente: 

Figura 7.7 

 

Fuente: elaboración propia a partir de Arteaga Ortiz (2013) 

A pesar de que las cadenas de valor de los sectores deban efectuarse ad hoc, es decir, 

para un fin determinado, en muchas ocasiones esto resulta complejo. En el caso del 

modelo de cadena de valor propuesto (adecuado para sectores que tengan un enfoque de 

marketing relacional o para servicios) o en el de la cadena de valor de Porter (adecuado 

para sectores que operen con bienes de consumo y cuyo enfoque sea de marketing 

transaccional), es necesario definir los atributos que influyen en el aporte de valor por 

parte de las empresas del sector. 

En función del sector de que se trate cada atributo gozará de mayor o menor 

trascendencia, aunque en todo momento será indispensable para efectuar la actividad. 

Por ello, se deben aislar aquellos atributos que resulten factores de éxito para el sector y 

enfocar el análisis en los mismos. 

Asimismo, mediante el análisis de las causas de las barreras que se precisan superar 

para poder introducirse en un sector, será posible revelar cuáles son los factores clave de 

éxito que generan las ventajas competitivas de las empresas presentes en el sector. Una 

práctica basada en la diferenciación de éstos provocará dichas ventajas competitivas. 
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Entre los factores de impacto relevante del entorno (FRE) nos encontramos con las 

oportunidades y amenazas. Tras aislar los factores del entorno con un impacto genérico 

relevante en el sector, se hace necesario observar los impactos en la propia empresa. 

Entre los factores clave de éxito (FCE), en función del empleo de los atributos clave de 

éxito que mantenga la empresa frente a los competidores, se localizarán las ventajas 

competitivas y las debilidades significativas. 

A partir de la disposición de las oportunidades y amenazas, y de las ventajas 

competitivas y las debilidades significativas, se dispone de una serie de posibles modos 

de actuación: 

 Estrategia ofensiva: se puede plantear este tipo de estrategia en el caso de que las 

ventajas competitivas permitan beneficiarse de las oportunidades localizadas en 

el entorno. 

 Estrategia reactiva: frente a las amenazas las ventajas competitivas hacen posible 

reaccionar y actuar ante ellas. 

 Estrategia adaptativa: cuando no se puedan aprovechar oportunidades debido a 

las debilidades significativas es preciso adaptarse y descubrir cómo evitarlo. 

 Estrategia defensiva: en el caso de que existan debilidades significativas que 

desprotejan a la empresa frente a las amenazas, se requiere defenderse. 

 

7.8.4 Estrategias de crecimiento 

Es necesario diferenciar entre estrategias de crecimiento vertical y horizontal. Entre las 

estrategias posibles de cara a crecer horizontalmente hay cuatro opciones, como se 

puede observar en la figura 7.8, que representa la matriz de Ansoff (1976): 

 Penetración: crecer en los mercados actuales mediante los productos de los que 

se dispone actualmente. 

 Diversificación por mercados: introducirse en mercados nuevos con los 

productos actuales. 

 Diversificación por productos: emplear nuevos productos en los mercados 

actuales. 
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 Diversificación estricta: introducirse en nuevos mercados empleando nuevos 

productos.  

Figura 7.8 

 

      Fuente: Ansoff (1976) 

7.8.4.1 Crecimiento horizontal en entornos de alta especialización 

En entornos de alta especialización en nicho y exclusividad la máxima rentabilidad se 

alcanza en una cuota de mercado limitada, por lo que no se trata de obtener la mayor 

cuota posible. Si el objetivo es crecer se debe llevar a cabo la diversificación, ya que en 

el caso de intentar penetrar en mayor medida en el mercado se perdería la exclusividad 

de la que goza el segmento al que nos dirigimos. 

La estrategia debería consistir en atender, simultáneamente, a los segmentos de mercado 

que gozan de la máxima exclusividad en el mayor número de países posible, siguiendo 

la denominada segmentación global y persiguiendo la internacionalización. 

Al contrario que ocurre en entornos en los que se compite por la cuota de mercado 

global, en los entornos de estas características la financiación requerida para llevar a 

cabo una internacionalización es mucho menor. 
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7.8.4.2. Crecimiento horizontal en entornos mixtos 

En entornos mixtos es igualmente posible crecer por diversificación de mercados y por 

diversificación de productos relacionados. De esta forma sería factible transmitir la 

experiencia acumulada a la nueva actividad, y se lograría una ventaja competitiva en 

coste por adición. 

En el caso de que las nuevas actividades relacionadas estuvieran atravesando sus 

primeras fases del ciclo de vida y se lograse un liderazgo en ellas, se requiere invertir 

intensivamente con el fin de conservar ese liderazgo y hacerse con el crecimiento de la 

demanda.  

7.8.4.3 Crecimiento horizontal en entornos de concentración oligopolística 

En entornos de volumen la estrategia de crecimiento a seguir, sobre todo en las primeras 

fases del ciclo de vida, se basa en introducirse en el mercado más rápidamente que los 

competidores para apropiarse de la mayor cuota de mercado y, así, ser el líder en coste 

más bajo. Las mayores barreras a superar son las economías de escala, y la única 

manera de sobrevivir es contando con una alta cuota de mercado. 

Debido a las características de este tipo de entornos, en los momentos en los que el 

mercado protagonice un fuerte crecimiento la totalidad de los recursos se deben emplear 

en penetrar en ese mercado y, así, poder optar al liderazgo. Por lo tanto, la 

diversificación de la actividad no se contemplará en estas situaciones. 

No obstante, si las actividades están en la segunda parte de su fase de crecimiento 

(cercanas a la fase de madurez) la penetración pierde viabilidad ya que la oferta del 

sector difícilmente puede cambiar. En este momento la demanda ha frenado su 

crecimiento y la capacidad instalada superará a la misma. Por consiguiente, la 

diversificación se hace indispensable y forzosa, y en este escenario, la diversificación 

por mercados será la opción más viable. Si se opta por abordar mercados que se 

encuentren en fases tempranas de su ciclo de vida, aprovechando la ventaja en costes 

aportada por la experiencia, se dispone de todas las facilidades para obtener en estos 

mercados el liderazgo en costes. 
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Sin embargo, llevar a cabo esta internacionalización mediante la implantación 

simultánea en numerosos mercados no es una tarea sencilla si no se cuenta con una 

cantidad significativa de recursos necesarios en cada mercado. 

7.8.4.4 Crecimiento horizontal en entornos de competencia cuasiperfecta 

En entornos de competencia monopolística, el crecimiento, que consiste en abarcar 

nuevos segmentos de mercado, no genera efectos en la rentabilidad. No obstante, el 

crecimiento a través del modelo de franquicia y, por lo tanto, gracias al apoyo ajeno, se 

aplica enormemente en estos entornos y en aquellos muy ligeramente especializados. 

Mediante la franquicia los franquiciados sufren una fragmentación, pero, por otra parte, 

al franquiciador se le facilita el acceso a un nuevo entorno genérico (ya sea 

especializado, mixto o de volumen). Además, al correr la inversión por cuenta del 

franquiciado, el franquiciador tiene la ventaja de beneficiarse de un elevado 

apalancamiento financiero. 

7.8.4.5 Crecimiento vertical: integración de proveedores o de intermediarios 

Una estrategia de crecimiento vertical consiste en sumar la actividad de los sectores 

proveedores o clientes a la actividad propia. Se producirá una internacionalización de la 

actividad cuando los sectores mencionados se encuentren presentes en algún mercado 

externo. 

La integración vertical hacia atrás (adquisición total o parcial de negocios en sectores 

proveedores) viene motivada por el gran poder de negociación de los proveedores y su 

impacto. Por otra parte, la integración vertical hacia adelante (adquisición total o parcial 

de negocios en sectores clientes) viene motivada por el gran poder de negociación de los 

clientes y su impacto. 

Únicamente resulta útil hacerse con proveedores si el poder de negociación de estos 

sobre el sector tiene una repercusión y reúne una parte importante de la demanda. Esto 

implicaría la existencia de barreras para poder entrar en dicho sector, una baja influencia 

de los sustitutivos para fijar precios y que el suministro supone una parte significativa 

de los costes. Con los clientes se daría la misma situación, y solo sería provechoso 

entrar en el sector de los clientes si el poder de negociación sobre los precios supusiera 

un notable impacto en el sector y reuniera una parte sustancial de la demanda. 
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Lógicamente, es necesario contar con un importante poder de negociación frente a los 

proveedores y clientes para poder entrar en esos negocios, puesto que en caso contrario 

serían los proveedores o los clientes los que podrían adquirir las empresas del sector. 

 

7.9 FINANCIACIÓN DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 

Por parte de las Pymes, la práctica más frecuente en sus ventas al extranjero es el pago 

aplazado. Esto se debe a la fuerte competencia existente, y hace que estas empresas 

asuman riesgos significativos, al poder producirse una insolvencia por parte del 

comprador o por el riesgo del país importador. Las diferentes alternativas de 

financiación que existen resultan un elemento básico en las operaciones en el exterior. 

La financiación en el comercio exterior se caracteriza por una serie de factores cuyos 

aspectos reseñables varían respecto a las de la restante financiación de la empresa, lo 

que provoca un tratamiento independiente por parte de este tipo de financiación. 

Estos factores se clasifican en: técnicas de financiación empleadas y la posibilidad de 

llevar a cabo la financiación en una moneda distinta a la doméstica. 

El aplazamiento en el pago a los clientes es frecuentemente ofrecido por las empresas 

exportadoras. Debido a esto, y a no ser que dispongan de una importante tesorería con la 

que autofinanciarse, lo más habitual es que estas empresas requieran financiación 

bancaria para afrontar la deuda que mantienen con sus proveedores. 

 

7.9.1 Tipos de financiación 

Las empresas que operan en mercados internacionales suelen apelar al tipo de 

financiación que mencionaremos a continuación, fundamentalmente para cubrir los 

gastos de fabricación incurridos al solicitar determinado producto por parte de un 

cliente, o, incluso, una vez fabricado el mismo, para poder financiar su mantenimiento y 

almacenamiento.  
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7.9.1.1 Prefinanciación de las exportaciones 

Consiste en créditos cuyo objetivo radica en aportar al exportador los recursos que 

necesita, ya sean materias primas o bienes de capital, para poder llevar a cabo el proceso 

productivo y obtener el producto final. Las entidades de crédito suelen exigir para esta 

financiación un contrato o pedido en firme, una explicación detallada del destino de los 

fondos y unas fechas para su disposición. 

Presenta las siguientes características: 

 Aporta al exportador un grado de liquidez con el que adquirir materias primas, 

preparar producción y fabricar los bienes que serán exportados. El porcentaje de 

financiación llega a ser, por lo general, hasta del 80% del valor FOB (Free On 

Board). Este valor hace referencia a una cláusula en la que se acuerda que el 

exportador deposite las mercancías en un transporte, cuyos costes no repercuten 

en el importador hasta la entrega de la mercancía. Es, en ese momento, cuando 

todos los costes del transporte hasta llegar al destino final, como seguros y 

fletes, corresponden al importador. 

 El plazo de financiaciones de este tipo suele ser corto, 180 días, pudiendo llegar 

a concederse plazos de 270 días, de tal manera que se ajustan al ciclo 

productivo. 

 Gracias a ella las Pymes permiten incrementar su capacidad de financiación a los 

clientes, pudiendo convertirse esto en una herramienta de marketing muy útil 

para el exportador. 

Asimismo, la prefinanciación puede presentar tres riesgos para las entidades financieras 

que conceden estos créditos: 

 El incumplimiento de las obligaciones por parte del importador. Al no existir 

garantías especiales, la concesión de la prefinanciación depende, en gran 

medida, de las garantías o la solvencia que ofrezca el exportador. En caso de que 

el envío no se efectúe este deberá devolver el préstamo. 

 La anulación del pedido por el comprador, para lo que se suele contratar una 

póliza de seguro. 

 Una significativa variación de las condiciones desde que se finaliza la operación 

hasta que se produce el envío, como pueden ser: el riesgo tipo de cambio y una 
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elevación de costes. Para el primero se puede contratar un seguro de cambio, 

mientras que el segundo suele ser asumido por parte del exportador. 

7.9.1.2 Post-financiación de las exportaciones 

Consiste en que el exportador solicite el anticipo de un derecho de cobro de un cliente 

extranjero a su entidad financiera. De forma simultánea al cobro de la exportación, la 

financiación es cancelada. La post-financiación puede tener varios orígenes: 

 Asociado a una prefinanciación: se trata del caso en el que el exportador, en 

primer lugar, mediante los fondos procedentes de la financiación, fabrica la 

mercancía. La post-financiación actuaría como una prórroga del vencimiento de 

la prefinanciación, cuyo vencimiento sería la fecha en la que el importador tenga 

la obligación de pagar. 

 La propia expedición de la mercancía y/o prestación del servicio: en los casos 

donde no ha existido previamente prefinanciación, se procede a solicitar la 

financiación tras haber sido facturada la exportación. 

Los dos tipos de financiación, prefinanciación y post-financiación, pueden llevarse a 

cabo de dos formas: financiación en euros o financiación en otras divisas. Esta última 

presenta una serie de ventajas y un inconveniente. 

Como aspectos positivos de la financiación en divisas destacan: 

 En el caso de que los intereses de la moneda extranjera fueran de menor cuantía 

que los del euro, la financiación se obtendría a un coste inferior que si fuera en 

euros. 

 El riesgo del tipo de cambio se eliminaría. 

 Se trata de un recurso de utilidad para cuando el exportador carezca de liquidez, 

con el objeto de que esto no produzca restricciones de crédito en el mercado 

financiero interno. 

Por otro lado, el inconveniente radicaría en que el exportador no puede realizar un 

presupuesto de costes previamente a la firma, debido a que el tipo de interés es fijado 

por un índice de mercado internacional y el exportador desconoce el coste de la 

financiación hasta el final. 
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7.9.2 Financiación procedente de la UE 

A pesar de la existencia en España de los instrumentos financieros de apoyo a las Pymes 

que mencionaremos posteriormente, éstos no son el principal recurso al que se aferran y 

acuden las empresas de este tipo cuando deciden buscar financiación. De acuerdo al 

Diagnóstico financiero de la empresa elaborado, más recientemente, por la 

Confederación Española de la Pequeña y Mediana Empresa (CePyme), únicamente el 

8% de las Pymes solicitará préstamos que procedan de instituciones públicas (como el 

caso de ICO, ICEX o ENISA), mientras que un 41% de ellas pronostica que empleará la 

autofinanciación, un 34% recurrirá a la financiación bancaria y un 10% al leasing 

financiero. El mencionado CePyme consiste en la organización más representativa de 

las pequeñas y medianas empresas y de los autónomos en España, siendo el apoyo a 

estas empresas y a los autónomos en su salida al exterior uno de sus principales 

objetivos.  

No obstante, en el marco de la financiación aportada por las instituciones públicas, la 

UE cuenta con apoyos a estas instituciones que, en multitud de ocasiones, son 

desconocidos por parte de éstas. Una gran cantidad de instituciones públicas y privadas 

tienen la función de aportar la información relativa al acceso a las posibilidades de 

financiación europea para los emprendedores. 

Según González-Ruiz, secretario general de CePyme, las Pymes optan, en mayor 

medida, por los recursos internos, como pueden ser: aportación de los propietarios, 

reservas o financiación procedente de los proveedores; en detrimento de los recursos 

externos, como son: las aportaciones de socios ajenos, emisión de deuda, bancos, etc. 

Asimismo, los instrumentos de deuda (préstamos o líneas de pedido) son preferidos 

antes que los recursos de capital (participaciones, acciones o capital riesgo). 

Esta menor necesidad de apoyo público por las Pymes viene motivada por un proceso 

progresivo de desendeudamiento, así como por unas condiciones de crédito más 

permisivas. 

No obstante, a pesar de esto, las perspectivas indican que la demanda de financiación 

pública aumentará, debido a que se están dando unas condiciones de acceso y de crédito 

privado cada vez más exigentes. 

A continuación veremos una serie de diversas líneas de financiación por parte de la UE: 
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 Instrumento Pyme: 

El Instrumento Pyme de Horizonte 2020 se trata de uno de las fuentes de financiación 

más importantes de la UE, y ofrece asesoramiento y financiación enfocada a empresas 

de innovación. Tras 4 años del comienzo del programa los resultados obtenidos han sido 

muy positivos: más de 3.500 Pymes de 36 países han sido subvencionadas por una suma 

total de alrededor de 1.500 millones de euros, se han generado 1,60 euros de inversión 

privada por cada euro invertido y las empresas que han disfrutado de esta financiación 

han visto cómo su cifra de negocio ha incrementado un 118% y su plantilla un 158%. 

 Cosme: 

Otro de los programas al que las Pymes pueden acudir es Cosme, el cual consiste en una 

ayuda para acceder a financiación y comenzar a internacionalizarse. Ofrece garantías a 

estas empresas para obtener préstamos, los cuales pueden ser de hasta 150.000 euros, y 

aportaciones de capital destinadas a las etapas de crecimiento y expansión. 

 InnovFin: 

Este programa ofrece préstamos y garantías a compañías centradas en la innovación, así 

como financiación de proyectos de I+D, y aportaciones de capital en los primeros pasos 

de las Pymes. 

 Programa para el empleo y la innovación social (EaSI): 

Está destinado a apoyar a aquellas microempresas que se centran en colectivos 

vulnerables. Concede préstamos e inversiones a empresas sociales que pueden ser de 

hasta 25.000€ y 500.000€, respectivamente. 

Además de los programas mencionados, existen otros como los fondos estructurales y 

de inversión europeos (fondos EIE), que ofrecen a las empresas capital, préstamos, 

garantías o subvenciones mediante programas de duración superior a 1 año, 

cofinanciados por la UE. 

Asimismo, en la lista de principales financiaciones europeas, nos podemos encontrar 

con aquellas que son gestionadas por el Banco y el Fondo Europeo de Inversiones (BEI 

y FEI), como pueden ser garantías, préstamos, microfinanciación y capital riesgo. 
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Por otra parte, según indica el secretario general de CePyme, la demanda de préstamos 

de instituciones es, en muchas ocasiones, reducida, debido a la dificultad de que la 

información llegue a las Pymes, al no estar centralizada y ser difícilmente localizable. 

Por ello, es imprescindible informarse y documentarse al máximo si se pretende requerir 

financiación de la UE. 

 

7.9.3 Financiación a nivel nacional 

En España, nos encontramos con una amplia gama de instrumentos a los que las 

empresas españolas pueden recurrir con el objeto de estimular su expansión en los 

mercados exteriores, independientemente de la experiencia que posean en mercados 

más allá del doméstico y de la fase de internacionalización por la que estén atravesando. 

Entre estos instrumentos se encuentran los recursos de la Secretaría de Estado de 

Comercio del Ministerio de Economía y Competitividad, tanto en sus servicios 

centrales, como en la red de aproximadamente 100 Oficinas Económicas y Comerciales 

en el mundo y las 31 Direcciones Territoriales y Provinciales de Comercio en España, 

además de sus organismos dependientes: ICEX, COFIDES y CESCE, y los programas 

del Instituto de Crédito Oficial (ICO) y del Centro para el Desarrollo Tecnológico 

Industrial (CDTI), ambos adscritos al Ministerio de Economía y Competitividad. 

 ICEX: el Instituto de Comercio Exterior de España apoya la internacionalización 

de las empresas españolas, desde que inician el proceso hasta que logran 

implantarse en el exterior, además de atraer a España inversiones procedentes 

del exterior. 

 ICO: el Instituto de Crédito Oficial es un banco público que se dedica a 

promover actividades económicas con el fin de mejorar el desarrollo del país y 

la distribución de la riqueza nacional. 

 COFIDES: la Compañía Española de Financiación del Desarrollo está destinada 

a financiar a medio y largo plazo proyectos de inversión en el exterior, con las 

condiciones de que sean viables, privados, cuyo interés sea español y que 

contribuyan en el desarrollo de los países de destino. 

 CESCE: la Compañía Española de Seguro de Crédito a la Exportación se dedica 

a gestionar el riesgo, ofreciendo soluciones desde dos ámbitos: gestionando la 
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cuenta de riesgo político del Estado y operando por cuenta propia en el mercado 

del riesgo comercial. 

 CDTI: el Centro para el Desarrollo Tecnológico Industrial posee la función de 

fomentar la innovación y el desarrollo tecnológico de la empresa española y de 

gestionar las solicitudes de financiación de proyectos de I+D+i a nivel estatal e 

internacional. 

 ENISA: promueve la creación, crecimiento y consolidación de la empresa 

española, financiando proyectos de Pymes que resulten viables e innovadores.  

A continuación, se detallarán una serie de programas de financiación a los que las 

Pymes pueden recurrir: 

 FONPYME: 

Enfocándonos en el caso de la financiación de las Pymes, nos encontramos con la 

existencia de un fondo fiduciario que está destinado a la internacionalización de la 

pequeña y mediana empresa. Se trata de un instrumento que es dirigido por la Compañía 

Española de Financiación del Desarrollo, COFIDES, el cual, además de financiar 

proyectos de inversión en países en desarrollo o emergentes, se encarga de la gestión, en 

nombre del Estado, de fondos como FONPYME, cuyo objetivo es el de financiar 

proyectos de inversión en cualquier país del mundo. 

Este apoyo financiero consiste, principalmente, en participaciones temporales y 

minoritarias directas en el capital social de empresas españolas que posean un proyecto 

viable de internacionalización o de empresas que ya estén ubicadas fuera del territorio 

nacional, pudiendo producirse este apoyo a través de instrumentos participativos de 

cualquier tipo, como préstamos participativos a medio y largo plazo. Tiene una duración 

entre 5 y 8 años. 

El importe mínimo de financiación por parte de este fondo es de 75.000 euros por 

operación, existiendo un límite máximo de 5 millones de euros de apoyo financiero. En 

2017, la dotación acumulada del fondo alcanzó los 57 millones de euros.  
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 PYME INVIERTE: 

Se trata de un programa perteneciente al ICEX y a COFIDES que trata de suministrar 

un apoyo integral a las inversiones que las Pymes españolas mantienen en el exterior y 

que está dotado con 50 millones de euros. Este apoyo está dividido en dos campos: 

a) En inversiones productivas: mediante asesoramiento sobre la inversión, 

financiación que puede alcanzar el 80% de la financiación requerida a medio y 

largo plazo del proyecto (entre 75.000 euros y 10 millones de euros), y un 

acceso distinguido en el programa de Servicios Personalizados de ICEX. 

b) En implantaciones comerciales: mediante asesoramiento sobre la implantación, 

financiación que puede alcanzar el 80% de los gastos en los que incurre una 

empresa en su implantación comercial (entre 75.000 euros y un millón de euros)  

y un acceso distinguido al programa de Servicios Personalizados de ICEX. 

 

 ICEX NEXT: 

Se trata de un programa destinado a Pymes españolas cuya intención es la de iniciar o 

consolidar su actividad internacional, ofreciéndoles apoyo en todas las fases de su 

proyecto y cumpliendo labores de asesoramiento en el diseño del plan de negocio 

internacional, introduciendo a las empresas en nuevos mercados y ofreciéndoles 

servicios que se adecúen a sus necesidades. 

Hay una serie de requisitos que son necesarios para poder beneficiarse del programa 

ICEX Next, entre los que destacan: 

a) Disponer de una marca, producto o servicio propio. 

b) Contar con potencial exportador y que su cifra de exportación no supere el 50% 

de su facturación. En el caso de superarlo, se requiere que su exportación se 

efectúe a un máximo de cinco mercados y/o a un máximo de seis clientes, que su 

cifra de explotación no alcance los 250.000 euros o que la constitución de la 

empresa se haya producido en los dos últimos años. 

c) Disponer de personal cualificado y comprometido con el proyecto de 

internacionalización. 

d) Contar con capacidad financiera que posibilite posicionar a la empresa en el 

exterior. 
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e) Voluntad de compartir con otras Pymes información y conocimiento sobre los 

mercados internacionales. 

 

 PLAN CONSOLIDA2: 

Se trata de un programa, iniciado en 2015, dirigido a apoyar los proyectos de 

internacionalización en mercados fuera de la Unión Europea, a excepción de Estados 

Unidos, y cuyo propósito principal es fomentar la diversificación de las estrategias de 

internacionalización de las Pymes españolas. Asimismo, también ofrecen apoyo para 

que las empresas accedan a nuevos países, mediante planes de subvenciones a fondo 

perdido, los cuales aumentan, en gran medida, las probabilidades de éxito a la hora de 

expandirse. 

En su creación, en 2015, se estableció que la cuantía de la ayuda podía alcanzar los 

20.000 euros por empresa y año, y un máximo de tres países por solicitud y empresa. 

Cabe destacar que para aquellas empresas que ya dispongan de filial en los países 

situados fuera de la UE para los que demanden la ayuda, el porcentaje de apoyo 

incrementará. Además, en los sectores de alta intensidad tecnológica la ayuda también 

será mayor. En total, en el año 2015, ICEX se propuso destinar 2,5 millones de euros al 

programa. 

 PLAN XPANDE: 

Se trata de una iniciativa llevada a cabo por la Cámara de Comercio dirigida a las 

Pymes españolas que deseen iniciarse en la exportación. Es uno de los planes de apoyo 

más actuales (2014-2020), y está cofinanciado por el Fondo Europeo de Desarrollo 

Regional (FEDER). Sus objetivos primordiales son: facilitar una orientación estratégica 

dependiendo del mercado y de la posición competitiva específica de la empresa, 

elaborar un plan de exportación para el mercado objetivo y ofrecer ayudas económicas. 

Está dividido en dos fases: 

 Fase I: no supone ningún coste para la empresa y está formada por cuatro 

módulos cuyo fin es el de construir un plan de internacionalización para una 

empresa específica en un mercado seleccionado: 

a) Módulo 1: selección de mercados. 

b) Módulo 2: acceso al mercado. 
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c) Módulo 3: comunicación y marketing. 

d) Módulo 4: económico-financiero. 

 Fase II: se lleva a cabo la implantación del plan de internacionalización, 

subvencionando el 80% del importe de sus inversiones, mientras no superen los 

9.000 euros o 15.000 euros en el caso de Andalucía. 

 

7.9.4 Herramientas de información 

Como hemos señalado anteriormente, la información resulta un elemento 

imprescindible a la hora de tomar decisiones en actividades económicas de cualquier 

tipo, pero especialmente, en el caso del comercio. Hay una gran cantidad de 

información disponible para las Pymes que pretenden comenzar su andadura 

internacional, con el fin de que puedan estudiar y seleccionar los mercados a los que se 

van a dirigir. Gracias a Internet toda esta información está al alcance de las empresas, y 

se puede acceder a numerosas páginas web, como: 

 Secretaría de Estado de Comercio del Ministerio de Economía y 

Competitividad: 

Mediante su página web, una de las más empleadas para la búsqueda de 

información, se puede acceder a un buen número de enlaces hacia otras páginas 

web, las cuales buscan aportar información a las empresas sobre los distintos 

mercados. 

Esta web aporta una gran cantidad de información comercial y económica de cara a 

estudiar los elementos requeridos para la internacionalización. En ella se elabora un 

análisis de la situación sociopolítica, económica y financiera, de los tratados 

comerciales bilaterales y multilaterales vigentes en cada Estado en cada momento, 

etc. Esta información permite a las empresas españolas realizar un análisis más 

sencillo de los riesgos de cada país. 

 Oficinas comerciales: 

Esta página aporta información sobre mercados concretos y los trámites y 

características sobre estos. El papel de las oficinas comerciales que mantiene España 
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en el exterior se basa en el apoyo a la política del Departamento en lo que respecta 

al Comercio Exterior, y posee tres objetivos principales 

a) Favorecer el desarrollo y formación de la política económica y comercial. 

b) Llevar a cabo actividades de promoción comercial en el exterior dentro de la 

política de apoyo a la internacionalización de la empresa española. 

c) Asistir e informar a los operadores económicos españoles. 

 

 Instituto de Comercio Exterior (ICEX): 

El ICEX busca fomentar las exportaciones de las empresas españolas, mejorar su 

competitividad a través del apoyo de su internacionalización, así como atraer 

inversiones procedentes del exterior en nuestro país. Gracias a la web del ICEX se 

puede acceder a información sobre estudios de mercado, sectores, estudios sobre 

países, actividades de promoción exterior, etc. 

Ofrece información relativa a diferentes tipos de servicios de apoyo a la 

internacionalización, como los relativos a: comenzar a exportar, el canal exportador, 

apoyo al inversor y de recogida de las noticias de actualidad sobre el ámbito 

internacional. 

 Cámaras de Comercio de España: 

En España existen un total de 88 Cámaras de Comercio, en las que, gracias a sus 

páginas web, se tiene acceso a información sobre la zona de actuación en la que 

opera cada una. 

 Datacomex: 

Se trata de una base de datos multidimensionales en la que se pueden analizar los 

flujos de importaciones y exportaciones mensuales o anuales, por sectores, países, 

agrupaciones de países, por tipo de mercancía o producto, etc. 
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8.  PARTE PRÁCTICA 

Para finalizar, en este último capítulo del trabajo se detallarán y se estudiarán 

determinados casos particulares de Pymes locales que han decidido o están en un 

proceso de toma de decisión que persigue llevar a cabo un plan de internacionalización. 

El propósito de este apartado práctico no es otro que el de poder observar en una serie 

de ejemplos de Pymes, de forma sintetizada, todo el contenido teórico previamente 

desarrollado y, así, ser capaces de generar una visión realista y pragmática de la realidad 

que rodea a una pequeña o mediana empresa a la hora de abordar su expansión 

internacional, permitiendo observar cómo todos los pasos que conforman una estrategia 

internacional se cumplen, en mayor o menor medida, en el mundo empresarial. 

8.1 CAROBELS 

La primera empresa a analizar es Carobels. Se trata de una empresa leonesa, de carácter 

familiar, dedicada al mundo de la distribución y retail de productos capilares y 

cosméticos, caracterizándose, sobre todo, por su flexibilidad y dinamismo. Acumula 

más de 35 años de experiencia en el sector, siendo iniciada su actividad por parte del 

emprendedor Manuel Cabero, poseyendo actualmente 12 puntos de venta en España. 

Durante los últimos años la compañía se ha centrado en la creación, producción y 

comercialización de sus propias marcas, apostando por la calidad, la diferenciación y, 

principalmente, la innovación, como lo demuestra el lanzamiento en junio del 2018 de 

“Doctor Bald” (Premio a la Innovación en los Pure Beauty Global Awards) (El 

Economista, 2018), el primer champú del mundo para personas sin pelo. Además, ha 

adaptado sus líneas de productos a los diferentes segmentos de clientes existentes. Entre 

sus valores cabe destacar la innovación, caracterizándose por ser su motor para superar 

a sus competidores y sorprender a los clientes. La investigación y la búsqueda constante 

de las tendencias más novedosas en diseño y calidad resultan claves en su éxito. 

El modelo de negocio de Carobels está basado en la colaboración y en perseguir un 

beneficio mutuo junto con sus partners o colaboradores. De esta forma, busca generar 

relaciones directas y estables a largo plazo, lo que repercutirá muy positivamente en 

ambas partes, al poder efectuar previsiones y ajustar costes, permitiendo al socio lograr 

una mayor rentabilidad. Carobels, además, ofrece a sus colaboradores la opción de 

adaptarse a las necesidades de sus países y lograr una óptima integración. Así, estos 
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aportarían sus nociones sobre las tendencias de su mercado, y la empresa española 

ofrecería su experiencia. 

Dentro del aspecto internacional, Carobels está protagonizando un firme crecimiento en 

la conquista de nuevos mercados, para los que desarrolla, de forma continua, nuevos 

productos, con el fin de adaptarse a lo que demanda específicamente cada uno. 

Actualmente, tras casi una década dedicada a implementar su proceso de 

internacionalización, la empresa está presente en países de cuatro continentes, entre los 

que destacan, entre otros, Francia, Argelia, Chile, Arabia Saudi, Polonia, etc. Asimismo, 

Carobels está protagonizando una búsqueda de nuevas oportunidades en Asia, 

Sudamérica, el Norte de África y México (Carobels, 2018). Hoy en día, su negocio 

exterior supone, aproximadamente, el 25% de su facturación, y su línea de barbería 

(Beardburys) se ha convertido, únicamente en un año y medio, en una de las firmas más 

importantes del sector.  

En marzo de 2017 Carobels estuvo presente mediante un stand propio, por primera vez 

en su historia, en la feria más importante del sector, celebrada en Bolonia. Se trata de un 

evento de altísima repercusión, en el que están presentes las empresas líderes del sector. 

Además, durante este año, la empresa ha protagonizado publicaciones en medios 

internacionales, como vallas publicitarias en Túnez o revistas de gran importancia en el 

propio Túnez y en Portugal, obteniendo resultados muy satisfactorios. Hay que 

mencionar que estos proyectos han sido cofinanciados por el Instituto para la 

Competitividad Empresarial de Castilla y León (ICE) y por el Fondo Europeo de 

Desarrollo Regional (FEDER). 

Recientemente, Carobels ha llevado a cabo el que puede que sea el proyecto industrial, 

de carácter privado, más ambicioso de la provincia, mediante la construcción de “La 

Fábrica de Negocios”. Se trata de una superficie industrial de 7.000 metros cuadrados 

que representa un nuevo concepto de polígono industrial sostenible y responsable, y que 

se enfocará en la gestión de la logística nacional e internacional de la empresa. 

Actualmente, desarrolla un modelo de franquicias, en el que ofrece a todo emprendedor 

la posibilidad de dirigir su propia franquicia. Para ello, además de proporcionarle todos 

los medios necesarios, ofrece formación y asesoramiento al franquiciado para poder 

poner en marcha su tienda Carobels. 
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Las condiciones que establece son las siguientes: 

 Inversión inicial a partir de 3.000 euros, no requiriendo royalty, pero sí un 2% 

sobre las ventas, correspondientes al canon publicitario. 

 Estar presente en una zona de exclusividad, en un local céntrico o centro 

comercial, con una superficie mínima a partir de 20 m cuadrados. 

 La vigencia del contrato deberá ser de 5 años, amortizando la inversión en medio 

año. (Carobels, 2018) 

Según los datos de la Asociación Nacional de Perfumería y Cosmética (Stanpa), el 

sector español ocupa la quinta posición en la UE, y está formado por un 84% de Pymes, 

siendo varias de éstas líderes a nivel mundial.  

8.2 PHARMADUS BOTANICALS 

A continuación, estudiaremos el caso de la empresa Pharmadus Botanicals. Se trata de 

una compañía de origen familiar, cuyos comienzos se remontan a 1965, situada en la 

Comarca del Bierzo (León) y dedicada al cuidado de la salud de las personas mediante 

las infusiones (Pharmadus Botanicals, 2018). Su principal canal de distribución son las 

farmacias, encargándose de dar formación a los propios farmacéuticos sobre las plantas 

medicinales. No obstante, uno de sus objetivos es diversificar sus canales de venta, más 

allá de farmacias y parafarmacias, incrementando su presencia en tiendas de dietética y 

grandes superficies, y dando un impulso significativo a la venta online.  

En los años sesenta, la empresa se llamaba “Infusiones La Leonesa”, y únicamente 

estaba formada por un taller artesanal. Posteriormente, este taller pasaría a convertirse 

en una instalación industrial, y se produciría el lanzamiento del primer producto 

fabricado en este centro, “Manasul”. Éste se convertiría en un éxito rotundo, llegando a 

las tazas de millones de hogares en el mundo y provocando que la compañía pasara a 

llamarse “Manasul Internacional”. 

Se convirtió en la primera multinacional española en plantas medicinales, manteniendo 

sedes en Suiza, Corea, Chile y Estados Unidos. (Pharmadus Botanicals, 2018) 

En el año 2006, se produce un cambio en la empresa, surgiendo una nueva llamada 

Pharmadus Botanicals, la cual mantiene el mismo objetivo que la empresa predecesora: 

el compromiso con la salud de las personas a través de la investigación y la tecnología, 
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orientándose, en todo momento, al desarrollo de nuevos productos. Sus nuevas 

instalaciones están ubicadas en Camponaraya (León), y en ellas se han invertido 9 

millones de euros, convirtiéndose así en la fábrica “más moderna de Europa”, según  

Beatriz Escudero, directora general de la compañía.  

En 2012, tras dos años de esfuerzo, decidieron apostar por la exportación de una de sus 

líneas de productos a Dubai, llegando a un acuerdo con uno de los grupos de 

distribución de alimentación y cadenas de supermercados de mayor tamaño en Oriente 

Medio, el Grupo Lulí Hupermarket. (El Economista, 2012) 

Según El Exportador (2013), actualmente, exporta a países como Costa Rica, Bélgica, 

Portugal, Suecia, EEUU, República Dominicana, Antillas Holandesas y Chile, 

facturando en sus mercados exteriores el 65% de su total.  

Pharmadus Botanicals es un claro ejemplo de Pyme que, en su momento, apostó 

fuertemente por la internacionalización frente a la situación de crisis que atravesaba el 

mercado español.  

8.3 XERIDIA 

En este caso, nos referimos a Xeridia, un ejemplo de éxito de innovación desde su 

fundación en 2003. Se trata de una empresa leonesa formada por profesionales 

especializados en consultoría tecnológica, desarrollo de software, aplicaciones a medida 

e integración de sistemas, en la que su modus operandi consiste en colaborar 

conjuntamente con sus clientes tanto en el diseño, como en el desarrollo de su estrategia 

tecnológica. La compañía les ofrece a éstos el know-how, experiencia y actitud, claves 

para afrontar desafíos tecnológicos de cualquier tipo, así como su ayuda para diseñar y 

construir su estrategia digital. 

Además de poseer una serie de productos propios, Xeridia mantiene alianzas con 

compañías líderes en tecnología, y gracias a estos partners, como Atlassian, 

SonarSource y New Relic, los clientes pueden beneficiarse de un amplio abanico de 

productos con altas prestaciones y servicios que les ofrecen importantes ventajas. 

La apuesta de Xeridia por la I+D+i no solo se dirige a nivel regional y nacional, sino 

también a nivel europeo. Es aquí donde destaca su presencia en Londres desde 2015 

(iniciando su proceso de internacionalización) y el Proyecto Remourban, en el que 
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colaboran 20 socios, y que consiste en desarrollar el modelo de smart city en ciudades 

como Valladolid, Nottingham (Reino Unido) y Tepebasi (Turquía). 

En 2006, la empresa mantenía 42 empleados y una cifra de negocio de 1,7 millones de 

euros, y para el 2017 sus previsiones se enfocaron en llevar a cabo un crecimiento 

superior al 15%, superando los 2 millones de euros de facturación y llegando a poseer 

una plantilla de, aproximadamente, 60 personas. Actualmente, dos de sus prioridades 

son la diversificación y su estrategia internacional. 

Xeridia es positiva de cara al futuro debido a la situación actual que atraviesa el sector, 

en la que durante los últimos años empresas de Castilla y León están desarrollando su 

actividad en países de Latinoamérica, Oriente Medio, EEUU y Reino Unido, creciendo 

de forma muy notable. 

Asimismo, entre sus proyectos a nivel internacional, cabe destacar la joint venture que 

creó junto con una empresa del sector energético en 2011, con el objetivo de crear la 

Plataforma Cloud de Eficiencia Energética Smarkia. Actualmente ha pasado a ser una 

empresa independiente, que tiene presencia en España, Chile y Perú, y que opera para 

grandes marcas de retail, hoteles, industria y energía. 

8.4 FISURA 

Como último ejemplo de Pyme local que haya decidido apostar decididamente por la 

internacionalización nos encontramos con el caso de Fisura. Se trata de una empresa con 

la que personalmente he podido interactuar y en la que he tenido oportunidad de 

observar y analizar de primera mano cómo es su día a día en las operaciones de carácter 

internacional que lleva a cabo actualmente. 

Se trata de una empresa muy joven, cuya creación tuvo lugar en el año 2014, y que se 

dedica al sector de la decoración, regalo y hogar, comercializando, prácticamente en su 

totalidad, productos de marca propia. Inicialmente tan sólo estaba formada por 3 

trabajadores, sin embargo, esto no se convirtió en un impedimento para que la empresa 

limitase la envergadura de sus operaciones, así como su crecimiento potencial. Desde el 

momento de su constitución se tomó la decisión de operar no sólo a nivel nacional, sino 

en multitud de mercados, demostrando que no siempre es indispensable esperar durante 

una serie de años para poder salir al exterior y operar con éxito. La empresa sabía que el 

mercado nacional era insuficiente, ya en un primer momento, si pretendían lograr un 



Trabajo Fin de Grado                                                                               César Delgado Martínez 

 

93 
 

volumen de ventas importantes y crecer. En ese momento, los mercados hacia donde 

exportaban más productos eran Francia e Italia. 

Hoy en día, llevan a cabo exportaciones a un total de 43 países, contando con más de 

1.000 clientes y estando presente en todos los continentes, siendo los dos mercados 

mencionados anteriormente, además de Alemania y Países Bajos los que más volumen 

de facturación suponen para la empresa. La importancia de sus operaciones exteriores 

iguala a la de las nacionales, suponiendo alrededor de un 50% del total de sus ventas. 

En cuanto a las fases de su proceso de internacionalización, en primer lugar comenzaron 

ciñéndose a la exportación hacia Europa, concretamente hacia aquellos países que 

resultaban más interesantes por volumen de compra. Poco después, decidieron 

introducirse también en países extracomunitarios, y de cara a un futuro cercano, están 

estableciendo contactos para poder exportar a países de gran tamaño en Sudamérica, 

como es el caso de Brasil. La mentalidad de la empresa es siempre crecer. 

En lo referido a la forma de entrada a los distintos mercados, Fisura ha recurrido, en 

todo momento, al método de la exportación directa. No obstante, dentro de esta 

estrategia ha optado por dos tipos diferentes de formas de entrada, como vimos 

previamente en el apartado 3.6  a través de agentes y por medio de la venta directa. 

El primer modo de entrada es empleado en los países de Europa, en los que Fisura 

acude a una agencia de representantes, la cual actúa en representación de la empresa y 

transmite a la misma los pedidos de cada mercado. La dificultad que supuso este 

método para Fisura se centró en encontrar a una agencia de representantes que se 

adecuase a lo que la empresa demandaba. Para el resto de países, el método empleado es 

la venta directa, y es Fisura la que vende directamente a los clientes finales. 

Si tuviéramos que definir una estructura jerárquica en la empresa, ésta estaría formada 

por dos niveles: empresario y departamento de exportación. 

Entre las dificultades y riesgos que ha tenido que afrontar la compañía se encuentran 

algunos de los que vimos anteriormente en el capítulo anterior (apartados 3.3.1 y 3.3.2). 

Como dificultades destacan: el hecho de encontrar a representantes adecuados, el 

transporte y los impagos. Respecto a los últimos, la empresa ha tenido que sufrir 

numerosos casos de impagos por parte de diversos compradores. Sin embargo, con el 

fin de reducir dicho riesgo a la hora de cobrar Fisura utiliza un seguro, llamado Crédito 
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y Caución, que cubre una parte del impago. Respecto a los riesgos, el más importante se 

encuentra en sus inversiones: las diversas ferias que posee en Europa. Estas son una 

herramienta básica en el éxito de Fisura, permitiéndole tener cada vez un papel más 

relevante y algunas de ellas están presentes en: Madrid, París, Frankfurt y Roma. 

Como estrategia de crecimiento, Fisura ha optado por una estrategia horizontal de 

diversificación por mercados (vista en el apartado 3.7.5), introduciéndose en nuevos 

mercados mediante los productos actuales de la marca. 

Por último, dentro del aspecto de la financiación, es necesario destacar la parte que 

ocupa la financiación propia (recursos propios). Además de esta, la empresa ha 

recurrido a otras fuentes de financiación como los bancos o algunos de los instrumentos 

de apoyo financiero comentados anteriormente, como el ICEX y el ICE. El acceso a 

toda la información relacionada con este aspecto lo encontraron contactando y 

acudiendo a la Junta de Castilla y León y con el ICE directamente. 

Fisura es otro ejemplo de funcionamiento de la innovación en las Pymes, al tratarse de 

una empresa que ofrece productos únicos, propios y que nadie más ofrece en el 

mercado. Es una firma que marca tendencia. 

8.5 PYME TEXTIL LEONESA 

En cuanto al siguiente caso de una empresa que haya decidido emprender una aventura 

internacional, explicaremos el caso de una Pyme de la región que se dedica al negocio 

textil. He tenido la oportunidad de acceder al plan de internacionalización de una 

empresa en particular, con la peculiaridad de que el medio que me lo ha facilitado no 

me permite hacer referencia al nombre de la empresa, y por eso dicho nombre es 

anónimo. El propósito del estudio de esta empresa consiste en observar y analizar cuáles 

son, realmente, los pasos que una Pyme debe llevar a cabo en su proceso de 

internacionalización, tratando de realizar un seguimiento, de forma muy resumida, de 

las fases de un plan real de internacionalización, aplicadas al caso de una Pyme real. 

En primer lugar, se debe proceder a efectuar un análisis de la empresa, y para ello, es 

conveniente realizar un análisis DAFO como punto de partida del plan.  

A continuación, sería conveniente que la compañía definiera su política de marketing, 

incluyendo aquí cuál sería su catálogo de productos (líneas de productos amplias o 
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reducidas), en qué escala se situarían sus precios (estrategia competitiva de precios o de 

diferenciación), cómo es su publicidad y promoción (posibilidad de acudir a ferias), 

cómo son sus canales de distribución (incluyendo aquí la más que factible opción del e-

commerce) y cómo es el tamaño de su fuerza de ventas, así como su logística 

(posibilidad de subcontratar los servicios logísticos). 

En segundo lugar, la empresa debe establecer sus factores internos críticos de éxito en la 

internacionalización, como son: las características internas de la empresa (tamaño y 

capacidades tecnológicas), las características del personal directivo (motivaciones y 

habilidades) y situación exportadora (experiencia exportadora y diversidad geográfica). 

Posteriormente, se produce el análisis del sector y la elección del mercado, para, a 

continuación, proceder al análisis de la competencia. Se analiza, en este caso, el sector 

textil en España, estudiando las tendencias actuales en el propio sector, los cambios en 

el perfil del consumidor y la creciente importancia del comercio electrónico (e-

commerce) en todo el mundo. 

En cuanto a la elección del mercado, se debe identificar, preseleccionar y elegir aquellos 

mercados considerados como potenciales (pudiendo emplear la herramienta Google 

Market Finder, para poder encontrar aquel mercado en el que determinada palabra tenga 

más oportunidades de negocio). 

El cuarto y definitivo paso será el llamado “Plan de negocio internacional”, en el que se 

incluirán: la definición de objetivos y estrategias, una microsegmentación del público 

objetivo, las estrategias offline que se pueden llevar a cabo (exposiciones, ferias, 

mercados, revistas, etc) y, por último, las múltiples estrategias online. A partir de esto, 

tras analizar la situación actual, se extraerán una serie de conclusiones finales que nos 

servirán para elaborar un plan de acción. 

 

Todos estos son casos de Pymes que no se han extralimitado, ni se han fijado un límite 

de crecimiento, sino que en todo momento han mantenido una visión de expansión y 

aperturista, no ciñéndose exclusivamente al mercado doméstico y sabiendo que es en los 

mercados exteriores donde su potencial para ser capaces de crecer no tiene límites. 

Gracias al estudio de estas empresas también hemos podido cerciorarnos de que, a pesar 

de las dificultades asociadas a las empresas de poco tamaño y escasos recursos, siempre 
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es posible encontrar una serie de ventajas y oportunidades, así como una vía de entrada 

a uno o varios mercados, que permita un aprovechamiento de éstas. 

 

9.  CONCLUSIONES 

A raíz de lo estudiado y analizado, parece estar claro que internacionalización implica, 

para cualquier tipo de empresa, una posibilidad de expansión y crecimiento hacia 

nuevos mercados a partir del desarrollo de una estrategia, gracias a la cual las propias 

compañías logran ser más competitivas y pretenden beneficiarse de multitud de los 

beneficios, ya expuestos, que ofrece la presencia internacional. 

Como cualquier decisión en el seno de un ente empresarial, esta estrategia está 

condicionada por una serie de riesgos y dificultades que se han de afrontar, los cuales 

serán de mayor índole que en estrategias de otra naturaleza al no depender únicamente 

de factores a nivel nacional, y entrar en juego aspectos desconocidos y que resultan 

novedosos para la empresa. No obstante, dichos impedimentos no deben frenar a una 

compañía en su decisión de introducirse en nuevos mercados, ya que mediante la 

elaboración de un adecuado plan de internacionalización, en donde se analicen los 

ventajas y desventajas que ofrece tal decisión, así como el necesario empleo de otros 

elementos de análisis, como pueden ser, entre otros: el análisis interno de la compañía, 

el análisis de la competencia (benchmarking), el método de selección del país/países en 

donde se pretende operar, el análisis PEST, etc, ayudan a una compañía a estar segura 

del proceso que está efectuando o que va a efectuar. Sin embargo, hay un aspecto que, 

por supuesto, se debe tener muy presente: no existe una fórmula mágica para el éxito de 

la internacionalización. 

En este caso, se ha tomado la decisión de centrarse en lo que supone la decisión de 

llevar a cabo la estrategia de internacionalización para las Pymes (pequeñas y medianas 

empresas). Dicha decisión viene motivada por el hecho de que España es un “país de 

Pymes”, como demuestra el hecho de que suponen el 99,87% del tejido empresarial del 

país y de que sean las grandes generadoras de empleo, abarcando un 72% del total de 

empleos en el país. Es el núcleo sobre el que gira la economía española. Asimismo, el 

porcentaje de Pymes sobre el total de empresas en España se sitúa en el 93%, por 

encima de la media de la UE (93%). 
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Por lo tanto, debido a la enorme importancia que esta categoría de empresas posee, 

surge también un gran número de retos que estas compañías de escaso tamaño deben 

afrontar. El mayor de estos retos es el de la internacionalización. 

La existencia de tal número de Pymes dentro del país provoca que la competencia en el 

mismo sea muy agresiva, generando en infinidad de ocasiones la desaparición de la 

propia empresa. Ante esto, estas compañías deben aumentar su competitividad y buscar 

su crecimiento más allá de las fronteras de España, donde el mismo y la cuota de 

mercado que pueden adquirir son limitados. 

La ausencia de relevancia en el comercio internacional por parte de las Pymes se ve 

reflejada al comprobar que el 97% de las exportaciones españolas son efectuadas por, 

únicamente, las multinacionales, las cuales tan solo representan un 10% del total de 

empresas de nuestro tejido empresarial. Asimismo, menos del 30% de todas las Pymes 

exporta y tan solo el 3% mantiene inversiones directas en otros países. Como se puede 

observar, el nivel de internacionalización de la economía española es todavía bajo. 

Varios de los principales problemas que frenan a las Pymes en su expansión son: la 

financiación, su reducido tamaño (el cual influye en su productividad), la falta de 

inversión en I+D+i, el desconocimiento acerca de cómo expandirse, la desconfianza a 

que la inversión en la que se incurre no reporte beneficios y el no querer asumir riesgos. 

No obstante, el gran problema al que se enfrentan las Pymes que salen al exterior reside 

en la incertidumbre sobre el cobro de sus operaciones (exportaciones). Los impagos que 

pueden sufrir este tipo de empresas frenan de lleno su aventura internacional. Para 

multitud de emprendedores, conjugar la mejor financiación y la gestión del cobro es la 

clave del éxito de las operaciones, lo cual resulta una tarea de gran complejidad. 

Sin embargo, de cara a estas dificultades que se le presentan a este tipo de empresas, 

resulta fundamental un cambio de mentalidad, en el que convertir las amenazas en 

oportunidades y estar dispuestos a asumir fracasos deben formar parte de los principios 

básicos de cualquier empresa que decida internacionalizarse. 

Respecto a la financiación, hay que resaltar los múltiples problemas de tipo financiero 

que sufren las Pymes, sobre todo debidos a la escasez de fondos y capital propio por 

parte de estas. La financiación es necesaria, como lo demuestra el hecho de que, según 

Alfredo Bonet, Secretario de Estado de Comercio Exterior, el 90% de las exportaciones 
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se financia. Ante este problema, las empresas tienen a su disposición una amplia gama, 

ya mencionada anteriormente, de instrumentos financieros a nivel europeo y, sobre 

todo, a nivel nacional. Frecuentemente, resulta una buena opción la combinación de 

apoyos por parte de las instituciones públicas y de los instrumentos que ofrecen las 

instituciones privadas. Resulta imprescindible la intervención de organismos públicos y 

privados que ofrezcan su apoyo a las Pymes. 

Asimismo, tan relevante es la financiación como el acceso a la información relativa a 

esa financiación, así como a la relacionada con el estudio y selección de los mercados a 

los que se pretenden dirigir, y con cómo llevar a cabo todo el proceso de 

internacionalización. Es en este momento donde entran en juego las numerosas 

herramientas de información a las que las empresas pueden acudir, como son las 

páginas web de diversas instituciones, además de la posibilidad de acudir a compañías 

ajenas a la propia empresa, como el caso de las consultorías. Estas podrán desempeñar 

la labor de suministradores de información relativa a multitud de aspectos o, 

directamente, llevar a cabo el plan de internacionalización de la empresa que solicita sus 

servicios.  

Por otra parte, hoy en día, aquellas empresas que invierten en innovación tienen más 

posibilidades de éxito en los mercados internacionales, como se ha visto en algunos 

ejemplos de la parte práctica. Es aquí, donde entra en juego el vital papel de la 

digitalización. Adaptarse a la nueva era digital se ha convertido en una obligación para 

las Pymes de cualquier sector, lo que se ha convertido en uno de los grandes retos que 

tienen que afrontar. Esta digitalización les permitirá aumentar su productividad, su 

crecimiento, abrirles a nuevos mercados, conectar de forma más óptima con potenciales 

clientes, etc. 

Hay una serie de datos que revelan la carente digitalización de las Pymes españolas, 

como por ejemplo, el hecho de que en el período 2015-2016 únicamente el 31% de las 

empresas de menos de 10 empleados con conexión a Internet poseía una página web. 

Esto contrasta con el impacto que están generando tecnologías como el blockhain o el e-

commerce, habiéndose convertido el último en una gran oportunidad de poder acceder a 

mercados fuera del nacional para las Pymes. Las TIC se presentan como una opción aún 

por explotar por las empresas de esta naturaleza.  
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En definitiva, la internacionalización se presenta, hoy en día, como una necesidad y 

aspecto que debe tener presente cualquier empresa y que no puede obviar ni ignorar. En 

el caso de España, la debilidad que presenta el mercado doméstico hace que las 

empresas, en multitud de ocasiones, se vean forzadas a “exportar o morir”. Asimismo, 

las Pymes deben tener presente, ya desde su constitución, que su vocación no debe 

ceñirse únicamente al mercado doméstico y que más allá de nuestras fronteras se 

encuentran a su disposición infinidad de mercados y de posibilidades, existen muchas 

oportunidades todavía sin explotar; cabe destacar que el PIB mundial está creciendo 

(estimación de un crecimiento de un 3,7%, máximo en 6 años). Los expertos estiman 

que las 40.000 empresas que exportan regularmente son 3 veces más productivas que 

aquellas no internacionalizadas, además de ser más innovadoras y de generar empleo 

tanto en España como fuera del país. Ejemplos como los de las Pymes de la región 

recogidos en la parte práctica demuestran que la internacionalización debe convertirse 

en una opción muy real para todo tipo de empresas si pretenden seguir siendo 

competitivas en su sector y tener la oportunidad de crecer, independientemente de su 

tamaño y de los recursos. 
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