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Prólogo

La internacionalización de la empresa y cómo competir en mercados exterio-
res son dos de los principales temas de interés no sólo del sector empresarial de 
los países sino también de sus gobiernos, ya que afectan de forma directa a su 
economía. Por esta razón, se han escrito multitud de libros que tratan de aproxi-
marse a la internacionalización de la empresa y a los negocios internacionales que 
la forman, desde tres perspectivas. La primera abarca los libros que tratan de 
explicar las causas y formas de internacionalización en base a teorías existentes y 
utilizando para ello las estadísticas de lo que han hecho las empresas internacio-
nalizadas. Un segundo tipo de libros son los que muestran las técnicas de comer-
cio exterior, tales como el transporte, medios de pago, contratos y otros documen-
tos, fi scalidad y aduanas, sobre las cuales, al estar muy reguladas, es sencillo 
obtener información sin necesidad de haberlas llevado a la práctica y que, aunque 
se hayan realizado en la vida real, constituyen aspectos complementarios que no 
permiten a una empresa saber cómo desarrollar su actividad en mercados exterio-
res. Por último, el tercer tipo consiste en libros escritos por profesionales en los 
que describen sus experiencias concretas y cuyas recomendaciones, por tanto, 
aunque interesantes, no serían generalizables a cualquier otra empresa.

Entendiendo que estas perspectivas no ayudan a comprender, aprender, ana-
lizar y tomar decisiones empresariales y, por tanto, a que una empresa realice 
negocios internacionales en cualquier situación en la que se encuentre, este libro 
dejará de lado los enfoques más teóricos, los meramente descriptivos, así como 
los limitados a las técnicas del comercio exterior, y se enfocará en el análisis de la 
estrategia específi ca de cada uno de los negocios internacionales que forman la in-
ternacionalización de la empresa.

Los negocios internacionales contribuyen al progreso de las empresas de un 
país y al crecimiento y desarrollo del propio país. De ahí la existencia e importan-
cia, a nivel mundial, de los diferentes programas públicos que ofrecen apoyo a la 
internacionalización de la empresa, con especial énfasis en las pymes. En el caso 
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español, a raíz del programa público de ámbito nacional denominado PIPE, en 
el que he tenido la oportunidad de participar desde 1998, la exportación españo-
la creció en el período 1998-2009 un 92,2%, sin duda como consecuencia de la 
aportación de las aproximadamente 5.000 nuevas pymes exportadoras1. A partir 
de 2012, con el nuevo ICEX-Next2, es de esperar que siga esta tendencia de creci-
miento internacional.

Todo ello hace que el enfoque y el contenido de este libro tengan una especial 
relevancia al tratarse de uno de los primeros textos no traducidos que estudia, 
desde un punto de vista empresarial y académico, la estrategia de todos los nego-
cios internacionales que puede realizar la empresa, y no sólo los relacionados con 
el comercio exterior. 

De este modo, el libro está concebido para permitir comprender, aprender, 
analizar y tomar decisiones empresariales y, por tanto, para realizar negocios in-
ternacionales en cualquier situación en la que se encuentre la empresa. Es fruto 
de una adecuada combinación empresarial y académica que aporta más de 25 
años de experiencia profesional en los negocios internacionales de forma estruc-
turada y adaptada al método académico gracias a los años transcurridos desde 
2003 como directora del máster en Dirección de Negocios Internacionales (MIB) 
de ICADE Business School, así como profesora e investigadora de estrategias de 
internacionalización de la empresa, negocios con Asia y negociación intercultural, 
que han requerido estructurar todo el conocimiento y experiencias adquiridos 
para que pudieran ser transmitidos a las personas que realizan estudios de post-
grado y que comienzan su carrera profesional en el apasionante y complejo mun-
do de la internacionalización de la empresa.

A lo largo del libro se abordarán las estrategias de los negocios internaciona-
les desde un enfoque conceptual-práctico que permita entender los principales 
elementos de la internacionalización de la empresa, así como adquirir las compe-
tencias necesarias para analizarlos y tomar las decisiones que forman la estrategia 
de cada uno de los negocios internacionales que puede llevar a cabo una empresa 
en mercados exteriores.

Para conseguirlo, el libro sigue una estructura empresarial que permite anali-
zar todas las decisiones que se necesitan para acometer cada uno de los negocios 
internacionales (NI). Así, en los capítulos 1 y 2 se estudia lo que es y lo que im-
plica la internacionalización para las empresas y se presenta el contexto de los NI. 
En el capítulo 3 se estudian los elementos que deben tenerse en cuenta para rea-
lizar importaciones. A continuación, en el capítulo 4 se analizan las decisiones que 
debe tomar una empresa para elaborar su estrategia de exportación, en el caso de 
que sea la estrategia de crecimiento adecuada. En el capítulo 5 se desarrollan las 
estrategias de acuerdos internacionales de cooperación empresarial (AICE) y de 

1 Fuente: Instituto Español de Comercio Exterior (ICEX).
2 La autora ha sido seleccionada como experta en internacionalización de la empresa en este 

nuevo programa.
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inversiones directas en el exterior (IDE) como NI alternativos y complementarios 
que permiten solucionar determinadas difi cultades en la exportación y se describe 
la fi nanciación existente relacionada con las IDE. En el capítulo 6 se estudia la 
estrategia de los proyectos en mercados exteriores y se presenta a los organismos 
multilaterales como fuente de proyectos para la empresa, continuando con la des-
cripción de la fi nanciación bilateral con apoyo ofi cial. Finalmente, el capítulo 7 
expone los elementos más importantes en una negociación de NI, así como la 
infl uencia de los valores culturales de los negociadores durante el proceso nego-
ciador.

GLORIA GARCÍA
Directora del máster en Dirección 

de Negocios Internacionales (MIB)
ICADE Business School

Madrid
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En este capítulo se desarrollan los siguientes aspectos:

1.1. Internacionalización de la empresa y negocios internacionales.
1.2. Comprobar que la internacionalización es la estrategia adecuada para 

la empresa.
1.3. Internacionalización y negocio internacional de la exportación.
1.4. Estrategias de internacionalización: negocio internacional adecuado 

para entrar en cada país.
Resumen: lo aprendido en este capítulo.
Aplica lo aprendido: refl exiona individualmente y debate en grupo.
Referencias bibliográfi cas.
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La internacionalización de la empresa española es un fenómeno relativamen-
te reciente respecto al entorno de los países europeos. Desde los años ochenta las 
multinacionales extranjeras localizadas en España producían para exportar a paí-
ses principalmente de Europa junto con empresas españolas. Pero las empresas 
que fabricaban y se internacionalizaban no eran, en su mayoría, grandes empresas 
españolas ni tampoco pequeñas y medianas empresas (pymes).

Desde hace dos décadas, siguiendo a las grandes empresas españolas, así como 
la tendencia de sus homólogas europeas, las pymes españolas se han incorpora-
do masivamente al proceso de internacionalización. De esta manera, desde 1997 
hasta 2009, aproximadamente 5.000 pymes españolas han comenzado a expor-
tar de forma regular1 y un 70% de ellas crearon un departamento internacional 
incorporando profesionales formados en comercio exterior2. Este hecho ha sido 
posible gracias a la unión de dos factores: por una parte, la concienciación de los 
gerentes de estas pymes sobre la importancia de la exportación para la continui-
dad de su empresa, y, por otra, gracias al apoyo ofrecido por los programas pú-
blicos, que no se limitan a aportar recursos fi nancieros sino que también impulsan 
el desarrollo de las capacidades de las pymes para competir en mercados exte-
riores.

Si se tiene en cuenta que el sector empresarial de la Unión Europea (UE) está 
formado en un 99% por pymes y el de España por un 98%, no es difícil imaginar 
lo que supondría que esta amplia base de empresas comenzara y posteriormente 
consolidara su internacionalización. 

Si embargo, aunque la exportación es la estrategia de NI más utilizada por 
las empresas de la UE3, es un hecho el que no todas las empresas pueden expor-

1  Fuente: Instituto Español de Comercio Exterior (ICEX).
2  Fuente: Consejo Superior de Cámaras de Comercio de España.
3  Fuente: European Commission.
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tar  aunque estén capacitadas para hacerlo. Adicionalmente, las empresas que 
están exportando con éxito pueden encontrarse con difi cultades en el mercado 
al que se dirigen que impiden la consolidación de sus exportaciones en los mer-
cados exteriores. Por estos motivos, y como analizaremos en detalle en los capí-
tulos siguientes, aprender a realizar otros negocios internacionales complementa-
rios al comercio exterior es un aspecto clave de la internacionalización de la 
empresa.

En este primer capítulo se estudiará el concepto de internacionalización, cuán-
do la estrategia de internacionalización es adecuada para una empresa, la relación 
entre internacionalización y negocio internacional de la exportación, las estrate-
gias de internacionalización que puede seguir una empresa en función de sus cir-
cunstancias y cómo realizarlas.

1.1. INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA Y NEGOCIOS 
INTERNACIONALES

La internacionalización es un proceso que la empresa desarrolla a lo largo de 
los años y que comprende todos los negocios empresariales que puede realizar en 
mercados exteriores. La exportación es el negocio internacional (NI) más habitual 
utilizado por las empresas para comenzar su internacionalización4, pero no es el 
único. Como se analizará a lo largo de este libro, en determinadas circunstancias 
una empresa deberá realizar otros negocios diferentes de la exportación con ob-
jeto de comenzar o continuar su proceso de internacionalización.

Así, el concepto de internacionalización no se refi ere a un tipo de negocio in-
ternacional concreto, como por ejemplo el de la exportación, sino al conjunto de 
todos ellos, ya que una empresa puede estar realizando diferentes negocios en 
cada uno de los mercados exteriores a los que se dirige.

En la tabla 1.1 se puede observar la clasifi cación de los negocios internaciona-
les según su naturaleza comercial, cooperativa, inversora o una combinación de 
ellas.

— Comercio exterior: el comercio exterior tiene una naturaleza eminentemen-
te comercial, ya que consiste en el intercambio de bienes y servicios por 
dinero entre empresas localizadas en diferentes países. El comercio exterior 
incluye dos tipos de negocios internacionales: (1) la importación o compra 
de bienes y servicios en países diferentes del propio y (2) la exportación o 
venta de bienes y servicios a otros países. En los capítulos 3 y 4 analizare-
mos en profundidad estos dos NI.

4 European Commission, Enterprise and Industry: http://ec.europa.eu/enterprise.
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— Cooperación contractual: los acuerdos internacionales de cooperación em-
presarial tienen una naturaleza cooperativa y consisten en acuerdos entre 
dos empresas de diferentes países con el fi n de cooperar para llevar a cabo 
un objetivo común que suele acreditarse en un documento contractual. 
Los acuerdos internacionales de cooperación empresarial pueden tener un 
objetivo productivo, comercial, de investigación (i+I+D), fi nanciero o 
cualquier otro que las empresas que lo forman decidan llevar a cabo. Su 
estrategia será estudiada en el capítulo 5.

— Inversión en otra empresa: cuando una empresa decide tener una participa-
ción prolongada en una compañía localizada en otro país con el propósito 
de obtener un control efectivo de su gestión, estará realizando el negocio 
internacional denominado «inversión directa en el exterior» (IDE). Las 
IDE pueden consistir en la constitución de una empresa nueva, la adqui-
sición de una ya existente en un país destino o la participación es ésta. Los 
principales elementos de su estrategia se analizarán en profundidad en el 
capítulo 5.

— Proyectos en mercados exteriores: como se verá en el capítulo 6, los proyec-
tos son difíciles de defi nir por su diversidad y complejidad. Adicionalmen-
te, es un término que también se suele aplicar en otros ámbitos diferentes 
de los NI para referirse a algo que se tiene en perspectiva, pudiendo utili-
zarse el término «proyecto de inversión» para referirse a una inversión 
directa en el exterior. En este libro, un proyecto en mercados exteriores es 
un tipo de NI que incluye múltiples actividades y que puede incorporar 
diferentes combinaciones de exportación de bienes y de servicios de coo-
peración e incluso de inversión directa en el exterior.

TABLA 1.1

Tipología de los negocios internacionales

Tipología general Negocio internacional Naturaleza 

Comercio exterior
Importación Comercial

Exportación Comercial

Cooperación contractual
Acuerdo internacional de 
cooperación empresarial

Cooperativa

Inversión en otra empresa
Inversión directa en el exte-
rior

Inversora

Combinación de los ante-
riores

Proyecto en mercados exte-
riores

Combinación 

FUENTE: elaboración propia.
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1.2. COMPROBAR QUE LA INTERNACIONALIZACIÓN 
ES LA ESTRATEGIA ADECUADA PARA LA EMPRESA

Aunque en el mundo actual es importante actuar en otros mercados además 
del local, una empresa debe analizar si la internacionalización es la estrategia 
adecuada para conseguir sus objetivos en un momento dado.

Una empresa puede incrementar sus ingresos siguiendo alguna de las tres es-
trategias corporativas siguientes:

1. Estrategia de expansión de producto: la empresa incrementa sus activida-
des o unidades de negocio con el fi n de poder aumentar las ventas de sus 
clientes actuales. Es el caso de una empresa comercial con puntos de 
venta situados en su mercado local y dedicada a la venta de libros, dvd y 
objetos relacionados con los viajes. Su base de clientes son la mayoría de 
las personas interesadas en los viajes, por lo que difícilmente podrá incre-
mentar sus ventas y su participación en el mercado. Decide llevar a cabo 
una estrategia de expansión ampliando sus actividades y empezando a 
comercializar, por ejemplo, viajes especiales para sus clientes. Esta estra-
tegia es lo contrario a centrarse en uno o pocos segmentos empresaria-
les, es decir, segmentos de actividad en que las empresas pueden especia-
lizarse y lograr ventaja competitiva, como por ejemplo los viajes de alto 
riesgo.

2. Estrategia de expansión de mercado: la empresa incrementa los segmen-
tos de mercado o tipos de clientes a los que se dirige en el mercado local, 
ofreciendo la misma actividad pero adaptada a las preferencias de cada 
segmento del mercado local. Un ejemplo sería una empresa que produ-
ce pañuelos de mujer y decide ampliar sus clientes en el mercado local 
produciendo y comercializando también pañuelos para hombres. Esta 
estrategia es lo contrario a centrarse en un único segmento del merca-
do potencial, es decir, en un grupo de clientes con preferencias homogé-
neas y diferentes de las de los otros grupos o segmentos del mercado 
potencial.

3. Estrategia de expansión geográfi ca: la empresa incrementa sus mercados 
geográfi cos, ofreciendo su actividad a su segmento de clientes pero lo-
calizado en otros países diferentes del local. Un ejemplo sería una em-
presa fabricante de equipos de cirugía láser que ya vende a todos los 
hospitales privados de su mercado local y decide ampliar sus ventas 
exportando su actividad a hospitales privados localizados en otros 
 países.

A lo largo de este libro, nos centraremos en la estrategia de expansión geográ-
fi ca, es decir, en la estrategia de internacionalización de la empresa.
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Sin entrar todavía a analizar las razones particulares por las que una empresa 
decide realizar cada uno de los diferentes NI presentados, a continuación se pre-
sentarán las causas habituales que llevan a una compañía que está comerciali-
zando su producción en el mercado local a comenzar su internacionalización y 
se mostrará cómo debe comprobar si la internacionalización es la estrategia ade-
cuada.

Las posibles causas por las que una empresa decide comenzar su proceso de 
internacionalización pueden clasifi carse en las siguientes:

A) Aparecen problemas o limitaciones relacionados con la actividad que rea-
liza la empresa.

1. Se vuelve menos competitiva: ya sea en producto, en plazos de entrega o 
en precio. La empresa debe analizar la causa de la pérdida de competiti-
vidad y decidir si puede ser resuelta en los mercados exteriores, ya que, 
como veremos, para que una sociedad pueda internacionalizarse debe ser 
competitiva en su mercado local. En los capítulos siguientes estudiaremos 
cuándo se pueden utilizar los diferentes NI para solucionar este problema 
y cómo la empresa puede hacerlo.

2. Sus clientes locales son empresas nacionales que se internacionalizan: la 
empresa debe seguirlos para no perderlos. En este caso la internacionali-
zación es la estrategia adecuada; la siguiente decisión que la empresa de-
berá tomar será qué NI debe realizar.

3. La empresa mantiene una capacidad ociosa, es decir, produce menos uni-
dades de las que sus equipos podrían fabricar, y ello provoca unos costes 
de producción excesivos que deben ser reducidos. La empresa necesita 
incrementar sus ventas para poder aumentar su producción y reducir sus 
costes por este concepto. En caso de que no sea posible incrementar 
sus ventas en el mercado local, a pesar de que la empresa es competitiva, 
la estrategia de internacionalización sería adecuada para conseguir este 
objetivo.

B) El mercado local está saturado o aparecen limitaciones en él.

4. La empresa desea crecer pero su mercado local no lo permite porque está 
saturado, y el coste de incrementar sus ventas a costa de que un competi-
dor las pierda supera los posibles benefi cios: la internacionalización sería 
la estrategia adecuada para crecer en mercados exteriores, siempre que no 
sea posible expandirse a nuevos segmentos del mercado potencial local.

5. Han entrado nuevos competidores en su mercado local y la empresa ne-
cesita compensar las reducciones de su cuota de mercado: puede compen-
sar la pérdida de cuota de mercado local con la consecución de cuota en 
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mercados exteriores. En este caso es importante que la empresa analice 
cuál es la verdadera causa de su pérdida de mercado. Si la verdadera ra-
zón es que sus rivales son más competitivos y los clientes prefi eren com-
prarles a ellos, difícilmente esta empresa podrá competir con ellos y con 
muchos otros más en los mercados exteriores. En este caso, la internacio-
nalización no sería la estrategia adecuada para conseguir su objetivo.

6. Se han registrado cambios en la legislación de su país que le impiden pro-
ducir o vender como lo hacía hasta ese momento o desea diversifi car los 
riesgos de posibles cambios el estar en un solo país. Esta causa requiere 
un análisis amplio, ya que habrá que valorar cómo afectan estos cambios 
al proceso productivo, por ejemplo si afectan a las materias primas o al 
proceso en sí porque genera daños medioambientales. O si los cambios 
no afectan a la producción sino a la comercialización, bien porque se 
prohíba su venta en los actuales puntos de venta y la empresa no pueda 
introducirse en otros, bien porque se exijan nuevas características a los 
productos o servicios que la empresa no puede ofrecer. En algunos de 
estos casos la internacionalización será adecuada, pero en otros no.

1.3. INTERNACIONALIZACIÓN Y NEGOCIO INTERNACIONAL 
DE LA EXPORTACIÓN

Una empresa pasa por diferentes etapas a lo largo de su proceso de interna-
cionalización, comenzando por el tipo de negocio más adecuado en un determi-
nado momento y circunstancia, que, como hemos comentado, habitualmente es 
la exportación, aunque no siempre es así. Posteriormente, a medida que avanza 
en su proceso de internacionalización, puede ser preciso que acometa otros nego-
cios internacionales en el mismo país en el que ya realiza la exportación o cuando 
se dirija a nuevos países.

Por tanto:

 Toda empresa que exporta → está internacionalizada

PERO...

toda empresa que se internacionaliza → NO tiene por qué exportar

Cuando una empresa decide internacionalizarse, no siempre podrá comenzar 
este proceso con el NI de la exportación. Este hecho no incluye a las empresas que 
no están preparadas para exportar porque tienen alguna debilidad interna que se 
lo impida, sino a aquellas que aun teniendo capacidad para exportar no pueden 
comenzar su proceso de internacionalización con este NI. Adicionalmente se debe 
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