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Cuando reflexiono sobre mi experiencia, tanto en el
ambito internacional de la empresa como en el ambito
académico, considero que probablemente la actividad mas
dura que haya realizado, sin contar con la tesis doctoral,
no haya sido trabajar en la internacionalizacion de la em-
presa y los negocios internacionales, sino formar a profe-
sionales capacitados para llevarlos a cabo.

Asi, dedico este libro a todos los profesionales de los
negocios internacionales que hayan sido profesores o
alumnos.
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Prologo

La internacionalizacion de la empresa y como competir en mercados exterio-
res son dos de los principales temas de interés no sélo del sector empresarial de
los paises sino también de sus gobiernos, ya que afectan de forma directa a su
economia. Por esta razén, se han escrito multitud de libros que tratan de aproxi-
marse a la internacionalizacion 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 internacionalizacion en base a teorias existentes y
utilizando para ello las estadisticas 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, fiscalidad y aduanas, sobre las cuales, al estar muy reguladas, es sencillo
obtener informacion sin necesidad de haberlas llevado a la practica y que, aunque
se hayan realizado en la vida real, constituyen aspectos complementarios que no
permiten a una empresa saber como desarrollar su actividad en mercados exterio-
res. Por ultimo, el tercer tipo consiste en libros escritos por profesionales en los
que describen sus experiencias concretas y cuyas recomendaciones, por tanto,
aunque interesantes, no serian 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 situacion en la que se encuentre, este libro
dejara de lado los enfoques mas tedricos, los meramente descriptivos, asi como
los limitados a las técnicas del comercio exterior, y se enfocara en el analisis de la
estrategia especifica de cada uno de los negocios internacionales que forman la in-
ternacionalizacion de la empresa.

Los negocios internacionales contribuyen al progreso de las empresas de un
pais y al crecimiento y desarrollo del propio pais. De ahi la existencia e importan-
cia, a nivel mundial, de los diferentes programas publicos que ofrecen apoyo a la
internacionalizacion de la empresa, con especial énfasis en las pymes. En el caso

© Ediciones Piramide 13
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espafiol, a raiz del programa publico de ambito nacional denominado PIPE, en
el que he tenido la oportunidad de participar desde 1998, la exportacidon espano-
la crecio en el periodo 1998-2009 un 92,2%, sin duda como consecuencia de la
aportacion de las aproximadamente 5.000 nuevas pymes exportadoras'. A partir
de 2012, con el nuevo ICEX-Next?, 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 sélo los relacionados con
el comercio exterior.

De este modo, el libro esta concebido para permitir comprender, aprender,
analizar y tomar decisiones empresariales y, por tanto, para realizar negocios in-
ternacionales en cualquier situacion en la que se encuentre la empresa. Es fruto
de una adecuada combinacion empresarial y académica que aporta mas de 25
afios de experiencia profesional en los negocios internacionales de forma estruc-
turada y adaptada al método académico gracias a los afios transcurridos desde
2003 como directora del master en Direccion de Negocios Internacionales (MIB)
de ICADE Business School, asi como profesora e investigadora de estrategias de
internacionalizacion de la empresa, negocios con Asia y negociacion 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 internacionalizacion de la empresa.

A lo largo del libro se abordaran las estrategias de los negocios internaciona-
les desde un enfoque conceptual-practico que permita entender los principales
elementos de la internacionalizacioén de la empresa, asi 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). Asi, en los capitulos 1 y 2 se estudia lo que es y lo que im-
plica la internacionalizacion para las empresas y se presenta el contexto de los NI.
En el capitulo 3 se estudian los elementos que deben tenerse en cuenta para rea-
lizar importaciones. A continuacion, en el capitulo 4 se analizan las decisiones que
debe tomar una empresa para elaborar su estrategia de exportacion, en el caso de
que sea la estrategia de crecimiento adecuada. En el capitulo 5 se desarrollan las
estrategias de acuerdos internacionales de cooperacion empresarial (AICE) y de

! Fuente: Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX).
2 La autora ha sido seleccionada como experta en internacionalizacion de la empresa en este
nuevo programa.
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Prologo

inversiones directas en el exterior (IDE) como NI alternativos y complementarios
que permiten solucionar determinadas dificultades en la exportacién y se describe
la financiacidn existente relacionada con las IDE. En el capitulo 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-
cripcion de la financiacion bilateral con apoyo oficial. Finalmente, el capitulo 7
expone los elementos mas importantes en una negociacion de NI, asi como la
influencia de los valores culturales de los negociadores durante el proceso nego-
ciador.

GLORIA GARCIA

Directora del master en Direccidén
de Negocios Internacionales (MIB)
ICADE Business School

Madrid
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Introduccion
a la internacionalizacion
de la empresa

En este capitulo se desarrollan los siguientes aspectos:

1.1. Internacionalizacion de la empresa y negocios internacionales.

1.2. Comprobar que la internacionalizacion es la estrategia adecuada para
la empresa.

1.3. Internacionalizacion y negocio internacional de la exportacion.

1.4. Estrategias de internacionalizacion: negocio internacional adecuado
para entrar en cada pais.

Resumen: lo aprendido en este capitulo.

Aplica lo aprendido: reflexiona individualmente y debate en grupo.

Referencias bibliograficas.
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La internacionalizacion de la empresa espafiola es un fendmeno relativamen-
te reciente respecto al entorno de los paises europeos. Desde los anos ochenta las
multinacionales extranjeras localizadas en Espafia producian para exportar a pai-
ses principalmente de Europa junto con empresas espafiolas. Pero las empresas
que fabricaban y se internacionalizaban no eran, en su mayoria, grandes empresas
espafiolas ni tampoco pequenas y medianas empresas (pymes).

Desde hace dos décadas, siguiendo a las grandes empresas espafolas, asi como
la tendencia de sus homoélogas europeas, las pymes espanolas se han incorpora-
do masivamente al proceso de internacionalizacién. De esta manera, desde 1997
hasta 2009, aproximadamente 5.000 pymes espafiolas han comenzado a expor-
tar de forma regular' y un 70% de ellas crearon un departamento internacional
incorporando profesionales formados en comercio exterior?. Este hecho ha sido
posible gracias a la unién de dos factores: por una parte, la concienciacion de los
gerentes de estas pymes sobre la importancia de la exportacion para la continui-
dad de su empresa, y, por otra, gracias al apoyo ofrecido por los programas pu-
blicos, que no se limitan a aportar recursos financieros 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 Union Europea (UE) esta
formado en un 99% por pymes y el de Espafia por un 98%, no es dificil imaginar
lo que supondria que esta amplia base de empresas comenzara y posteriormente
consolidara su internacionalizacion.

Si embargo, aunque la exportacion es la estrategia de NI mas utilizada por
las empresas de la UE?, es un hecho el que no todas las empresas pueden expor-

' Fuente: Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX).

Fuente: Consejo Superior de Camaras de Comercio de Espana.
Fuente: European Commission.

2
3
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Estrategias de internacionalizacion de la empresa

tar aunque estén capacitadas para hacerlo. Adicionalmente, las empresas que
estan exportando con éxito pueden encontrarse con dificultades en el mercado
al que se dirigen que impiden la consolidacién de sus exportaciones en los mer-
cados exteriores. Por estos motivos, y como analizaremos en detalle en los capi-
tulos siguientes, aprender a realizar otros negocios internacionales complementa-
rios al comercio exterior es un aspecto clave de la internacionalizacion de la
empresa.

En este primer capitulo se estudiara el concepto de internacionalizacion, cuan-
do la estrategia de internacionalizacion es adecuada para una empresa, la relacion
entre internacionalizacidén y negocio internacional de la exportacion, las estrate-
gias de internacionalizacién que puede seguir una empresa en funcion de sus cir-
cunstancias y como realizarlas.

1.1. INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA Y NEGOCIOS
INTERNACIONALES

La internacionalizacion es un proceso que la empresa desarrolla a lo largo de
los anos y que comprende todos los negocios empresariales que puede realizar en
mercados exteriores. La exportacion es el negocio internacional (NI) mas habitual
utilizado por las empresas para comenzar su internacionalizacion®, pero no es el
unico. Como se analizara a lo largo de este libro, en determinadas circunstancias
una empresa debera realizar otros negocios diferentes de la exportacion con ob-
jeto de comenzar o continuar su proceso de internacionalizacion.

Asi, el concepto de internacionalizacion no se refiere a un tipo de negocio in-
ternacional concreto, como por ejemplo el de la exportacion, 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 clasificacion de los negocios internaciona-
les seguin su naturaleza comercial, cooperativa, inversora o una combinacion 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 paises. El comercio exterior
incluye dos tipos de negocios internacionales: (1) la importaciéon o compra
de bienes y servicios en paises diferentes del propio y (2) la exportacion o
venta de bienes y servicios a otros paises. En los capitulos 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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Introduccién a la internacionalizacion de la empresa

TABLA 1.1
Tipologia de los negocios internacionales
Tipologia general Negocio internacional Naturaleza
Importacion Comercial
Comercio exterior
Exportacion Comercial
. Acuerdo internacional de | Cooperativa
Cooperacion contractual .. .
cooperacion empresarial
. Inversion directa en el exte- | Inversora
Inversion en otra empresa .
rior
Combinacion de los ante- | Proyecto en mercados exte- | Combinacion
riores riores

© Ediciones Piramide

FUENTE: elaboracion propia.

— Cooperacion contractual: 1os acuerdos internacionales de cooperacion em-

presarial tienen una naturaleza cooperativa y consisten en acuerdos entre
dos empresas de diferentes paises con el fin de cooperar para llevar a cabo
un objetivo comun que suele acreditarse en un documento contractual.
Los acuerdos internacionales de cooperacion empresarial pueden tener un
objetivo productivo, comercial, de investigacion (i+1+D), financiero o
cualquier otro que las empresas que lo forman decidan llevar a cabo. Su
estrategia sera estudiada en el capitulo 5.

— Inversion en otra empresa: cuando una empresa decide tener una participa-

cion prolongada en una compaiia localizada en otro pais con el proposito
de obtener un control efectivo de su gestion, estara realizando el negocio
internacional denominado «inversion directa en el exterior» (IDE). Las
IDE pueden consistir en la constitucion de una empresa nueva, la adqui-
sicidén de una ya existente en un pais destino o la participacion es ésta. Los
principales elementos de su estrategia se analizaran en profundidad en el
capitulo 5.

Proyectos en mercados exteriores: como se vera en el capitulo 6, los proyec-
tos son dificiles de definir por su diversidad y complejidad. Adicionalmen-
te, es un término que también se suele aplicar en otros ambitos diferentes
de los NI para referirse a algo que se tiene en perspectiva, pudiendo utili-
zarse el término «proyecto de inversion» para referirse a una inversion
directa en el exterior. En este libro, un proyecto en mercados exteriores es
un tipo de NI que incluye multiples actividades y que puede incorporar
diferentes combinaciones de exportacion de bienes y de servicios de coo-
peracion e incluso de inversion directa en el exterior.
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Estrategias de internacionalizacion de la empresa

1.2. COMPROBAR QUE LA INTERNACIONALIZACION
ES LA ESTRATEGIA ADECUADA PARA LA EMPRESA

Aunque en el mundo actual es importante actuar en otros mercados ademas
del local, una empresa debe analizar si la internacionalizacion 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 expansion de producto: la empresa incrementa sus activida-
des o unidades de negocio con ¢l fin de poder aumentar las ventas de sus
clientes actuales. Es ¢l 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 mayoria de
las personas interesadas en los viajes, por lo que dificilmente podra incre-
mentar sus ventas y su participacion en el mercado. Decide llevar a cabo
una estrategia de expansion 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.

Estrategia de expansion 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 seria una empresa que produ-
ce pafiuelos de mujer y decide ampliar sus clientes en el mercado local
produciendo y comercializando también pafiuelos para hombres. Esta
estrategia es lo contrario a centrarse en un unico 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.

Estrategia de expansion geografica: la empresa incrementa sus mercados
geograficos, ofreciendo su actividad a su segmento de clientes pero lo-
calizado en otros paises diferentes del local. Un ejemplo seria una em-
presa fabricante de equipos de cirugia laser 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
paises.

A lo largo de este libro, nos centraremos en la estrategia de expansion geogra-
fica, es decir, en la estrategia de internacionalizacioén de la empresa.
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Introduccién a la internacionalizacion de la empresa

Sin entrar todavia a analizar las razones particulares por las que una empresa
decide realizar cada uno de los diferentes NI presentados, a continuacion se pre-
sentaran las causas habituales que llevan a una compaiiia que esta comerciali-
zando su produccion en el mercado local a comenzar su internacionalizacion y
se mostrara como debe comprobar si la internacionalizacion es la estrategia ade-

Las posibles causas por las que una empresa decide comenzar su proceso de
internacionalizacion pueden clasificarse en las siguientes:

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

B)

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 capitulos siguientes estudiaremos
cuando se pueden utilizar los diferentes NI para solucionar este problema
y como la empresa puede hacerlo.

Sus clientes locales son empresas nacionales que se internacionalizan: la
empresa debe seguirlos para no perderlos. En este caso la internacionali-
zacion es la estrategia adecuada; la siguiente decision que la empresa de-
bera tomar sera qué NI debe realizar.

La empresa mantiene una capacidad ociosa, es decir, produce menos uni-
dades de las que sus equipos podrian fabricar, y ello provoca unos costes
de produccion excesivos que deben ser reducidos. La empresa necesita
incrementar sus ventas para poder aumentar su produccion 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 internacionalizacion seria adecuada para conseguir este
objetivo.

El mercado local esta saturado o aparecen limitaciones en €l.

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

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 consecucion de cuota en
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mercados exteriores. En este caso es importante que la empresa analice
cual es la verdadera causa de su pérdida de mercado. Si la verdadera ra-
zon es que sus rivales son mas competitivos y los clientes prefieren com-
prarles a ellos, dificilmente esta empresa podra competir con ellos y con
muchos otros mas en los mercados exteriores. En este caso, la internacio-
nalizacion no seria la estrategia adecuada para conseguir su objetivo.

6. Se han registrado cambios en la legislacion de su pais que le impiden pro-
ducir o vender como lo hacia hasta ese momento o desea diversificar los
riesgos de posibles cambios el estar en un solo pais. Esta causa requiere
un analisis amplio, ya que habra que valorar como afectan estos cambios
al proceso productivo, por ejemplo si afectan a las materias primas o al
proceso en si porque genera dafios medioambientales. O si los cambios
no afectan a la produccién sino a la comercializacion, bien porque se
prohiba su venta en los actuales puntos de venta y la empresa no pueda
introducirse en otros, bien porque se exijan nuevas caracteristicas a los
productos o servicios que la empresa no puede ofrecer. En algunos de
estos casos la internacionalizacion serd adecuada, pero en otros no.

INTERNACIONALIZACION Y NEGOCIO INTERNACIONAL
DE LA EXPORTACION

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

Por tanto:

Toda empresa que exporta — esta internacionalizada
PERO...

toda empresa que se internacionaliza — NO tiene por qué exportar

Cuando una empresa decide internacionalizarse, no siempre podra comenzar
este proceso con el NI de la exportacion. Este hecho no incluye a las empresas que
no estan 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 internacionalizacion con este NI. Adicionalmente se debe
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