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1. LA IMPORTANCIA DE LA INTERNACIONALIZACION DE
LAS EMPRESAS

La reciente crisis econémica mundial ha puesto de manifiesto la importancia de la
internacionalizacion de las empresas, con el propésito de diversificar el riesgo de
depender de un Unico mercado y buscar economias en expansiéon y con una creciente
demanda interna. La condicién de mercado globalizado de la economia mundial hace
gue la internacionalizacion sea uno de los principales factores para sobrevivir en un
entorno cada vez mas competitivo.

Ademas, el auge de la economia digital esta eliminando las distancias fisicas entre los
paises, permitiendo a las entidades estar interconectadas desde cualquier parte del
mundo, y unificando perfiles de consumidor, homogeneizando de esta forma sus
demandas y necesidades en relacion a los productos y servicios digitales.

De esta forma, los conceptos de competitividad, internacionalizacion y digitalizacién
cada vez se encuentran mas relacionados. De hecho, estudios recientes demuestran que
las empresas con actividad en el exterior presentan mejores resultados para sus clientes,
accionistas y el resto de agentes de interés con los que se relaciona. Las grandes
empresas espafolas ya han recorrido con éxito este camino y son referencia y elementos
tractores en el proceso de salida al exterior y posicionamiento internacional, tanto de sus
propios productos y servicios como de los de pymes y emprendedores de su entorno.

En este contexto, las empresas espafiolas cada vez realizan mas operaciones
comerciales internacionales. Del afio 2012 al 2015 el nimero de empresas que
realizaron exportaciones regulares se incrementé en un 24% (fuente: ICEX), lo que indica
gque cada vez son mas las empresas que tienen una actividad comercial continuada fuera
del mercado local. La facturacién obtenida en las exportaciones se incrementd en el
mismo periodo un 14%(fuente: ICEX).

La internacionalizacion es en la actualidad un factor necesario, y en algunos mercados
imprescindible, para garantizar la competitividad de las pymes

Sin embargo, la distribuciébn del grado de internacionalizacién resulta bastante
heterogénea, teniendo en cuenta el tamafio de empresa. De hecho, a pesar de que el
90% de las empresas exportadoras son pymes, el peso sobre la facturacién total es del
10%, mientras que son el 10% de las grandes empresas las que facturan el 90% de las
exportaciones totales espafiolas.

A pesar de la mejora del grado de internacionalizacion experimentado por la economia
espafiola en los Ultimos afios, los especialistas econémicos consideran que este nivel es
todavia inferior al deseable, especialmente en relacidén con la apertura al exterior de las
pymes, y aprecian que éstas adquiririan beneficios significativos del incremento de dicho
nivel de internacionalizacion.

Algunas de las ventajas mas destacadas que un proceso de internacionalizacion puede
arrojar sobre una pyme se encuentran a continuacion:
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Crecimiento Eficiencia Conocimiento Competencia
*Busqueda de *Busqueda de » Busqueda de *Busqueda de
nuevos nuevos capital humano nuevos
mercados sin mercados con especializadoy mercados en
explotar para menores adquisicion de los que
comercializar costes con el nuevas posicionarse
productos ya proposito de tecnologias para ser el
existentes alcanzar primero en
economias de generar una
escala ventaja
competitiva

Para conseguir estos objetivos, se destacan tres estrategias de internacionalizacién
principales, que estan relacionadas con la forma en la que cada empresa gestione las
diferencias de los mercados a los que se dirige:

®m Estrategia de Agregacion: consiste en sobreponerse a las diferencias y disefiar
un producto o servicio que pueda reunir las caracteristicas demandadas por
distintos mercados y paises. Tiene la ventaja poder gestionar la empresa de
manera centralizada alcanzado economias de escala.

m Estrategia de Adaptacion: consiste en la adaptacion a las particularidades de
cada mercado para disponer de un producto y servicio que responda a las
caracteristicas especificas locales. Tiene la desventaja de que la respuesta a los
imperativos locales implica una mayor dificultad organizativa y comercial.

®m Estrategia de Arbitraje: aprovecha las diferencias entre los distintos mercados
locales e internacionales, para favorecer la deslocalizacion de las distintas partes
de la cadena de valor de la empresa.

Las principales estrategias de internacionalizacién se basan en la agregacion de los
productos y servicios sobre las diferencias geograficas, en su adaptacién a las
particularidades locales o en el aprovechamiento de las divergencias para generar
ventajas competitivas.

El crecimiento de una empresa en el ambito internacional se debe al empleo de las
fuentes o palancas de valor de manera adaptada a cada uno de los mercados en los que
se posicione. Su rentabilidad se basara en la adquisicion de un mayor volumen de
ventas o de un mayor margen de beneficio, propiciado por la explotacion de ventajas
competitivas basadas en la diferenciacion de sus productos o servicios o0 en la reduccion
de sus costes. La gestion adecuada de los riesgos en el destino elegido (politico,
econdmicos, sociales, etc.), asi como la posibilidad de adquirir nuevas capacidades y
recursos, son el resto de factores que completan la visiobn de creacion de valor en el
exterior.
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Ventaja competitiva

2. Diferenciacion

3. Coste

Mayor margen de
productos o servicios
Rentabilidad

4. Poder de mercado

+
a’ 6. Capacidades / Recursos

El éxito del proceso de internacionalizacion nunca estd asegurado. La
internacionalizaciéon no es la solucion a los problemas de una empresa, sino una
decision estratégica para poder competir tanto en el mercado local, como en el global.

Es por eso por lo que las empresas deben de reflexionar sobre el proceso de
internacionalizacion que quieren desarrollar y plasmarlo en un plan de
internacionalizacién, que sirva como guia para cumplir con los objetivos marcados. El
plan de internacionalizacion ayudara a las empresas a tomar decisiones basadas en
evidencias y no en decisiones personales o de afinidad con un determinado pais. Este es
uno de los principales errores que cometen las empresas principiantes en la
internacionalizacion, como se vera mas adelante.

Este estudio tiene el objetivo principal de analizar los principales mercados
demandantes de productos y servicios de ciberseguridad, con la finalidad de
presentar las claves que toda empresa debe conocer antes de abordar un proceso de
internacionalizacion. De este modo, se tratara de acercar el proceso de
internacionalizacion al tejido empresarial espafiol de la ciberseguridad.

En las siguientes paginas se expondra el estado del arte de las TIC y, concretamente
del estado de la ciberseguridad a nivel mundial, con el propésito de describir el marco
general del proceso de internacionalizacion de una empresa. Para después explorar las
distintas fases del proceso de internacionalizacion, mediante recomendaciones de lo
gue hay y no hay que hacer a lo largo de éste proceso.

Una vez se han descrito las claves de la internacionalizacion, se presenta un analisis de
mercado de diez paises con la finalidad de explorar las distintas oportunidades de
negocio que ofrecen estos mercados.
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2. ESTADO DEL ARTE DE LA INTERNACIONALIZACION
DE LOS SECTORES TIC Y CIBERSEGURIDAD

El contexto de la internacionalizacion se enmarca dentro de un proceso de
recuperaciéon de la actividad econdmica en Espafia. Durante el periodo de crisis, las
empresas han tenido que optimizar sus modelos de negocio, reduciendo costes e
intensificando el conocimiento del capital humano, con el propésito de ser mas
competitivas y poder subsistir durante el periodo de recesioén econdémica.

Histéricamente las importaciones de productos espafioles han sido superiores a las
exportaciones, lo que significa que el saldo comercial exterior es negativo. Desde el
afio 2010, la tendencia negativa ha comenzado a revertir.

Evolucion del saldo de las operaciones de importaciony
exportacion espanolas (Millones €)
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Fuente: Datacomex; elaboracion propia

La evolucion de las exportaciones e importaciones espafiolas son un reflejo del panorama
econdmico, puesto que hasta el afio 2007 las exportaciones e importaciones crecieron un
49,0% y 68,1%, respectivamente, para después descender en los ejercicios posteriores al
inicio de la crisis.

A partir del afio 2009 las exportaciones de bienes y servicios han crecido a un ritmo
mas elevado que las importaciones, un 50,5% y 28,8% respectivamente, reduciendo
el saldo negativo de la balanza comercial en un 46%, en ese periodo.

Evoluacion de las exportaciones e importaciones espafiolas (Millones €)
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Fuente: Datacomex; elaboracion propia
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La evolucion del comercio exterior de productos y servicios TIC ha tenido una evolucién
bien diferenciada. Por un lado, las importaciones crecieron exponencialmente hasta el
aflo 2007, pero con el inicio de la crisis econdmica éstas cayeron hasta niveles
comerciales similares a 2001. A partir del afio 2012, la importacién de las TIC inicia
una nueva senda de crecimiento.

Por su parte las exportaciones TIC han sido mas estables a lo largo de los ejercicios, no
viéndose afectadas en gran medida por la crisis. No obstante, a partir de 2013 las
exportaciones de productos y servicios tecnolégicamente mas avanzados han
crecido, como consecuencia de la intensificacion del conocimiento en las empresas.
Pese a ello, las importaciones de los bienes y servicios TIC siguen siendo muy
superiores alas exportaciones.

Evolucion de las exportaciones e importaciones de bienesy
servicios TIC (Millones €)
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Fuente: Datacomex; elaboracion propia

Los productos TIC que mas exportan las empresas espafiolas, son productos
electronicos de consumo, ordenadores y equipos periféricos, equipos de
telecomunicaciones y, componentes electronicos. Entre estas cuatro tipologias de
producto, aglutinan mas del 90% de las exportaciones de productos TIC espafioles.
Exportaciones de productos TIC (millones €)
1% 1% m Componentes electronicos
Circuitos impresos ensamblados
m Ordenadores y equipos periféricos
®m Equipos de telecomunicaciones
Productos electrdnicos de consumos
Soportes magnéticos y dpticos Servicios TIC

Comercio _
m Programas informaticos

Fuente: Datacomex; elaboracion propia

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 7 de 31



'Q DE ESPANA DE INDUSTRIA, ENERGIA
a M aeee-2oie TRABAJANDO POR
LA CONFIANZA DIGITAL

I 1c& incibe_

Las preferencias de consumo segun la tipologia de producto varian dependiendo del pais
destino de las exportaciones. Estas preferencias de consumo por pais, son extrapolables
a los productos mas demandados segun el continente al que pertenecen. Por ejemplo, en
Asia los productos mas exportados son los equipos de telecomunicaciones, mientras que
en América son los componentes electrénicos. En el caso de Europa, los principales
productos exportados se corresponden con ordenadores y equipos periféricos v,
productos electrénicos de consumos.

Exportaciones segun destinoy producto TIC (millones de €)
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Fuente: Datacomex; elaboracion propia

El destino de las exportaciones de productos TIC se encuentra concentrado en
determinados paises, siendo el principal pais receptor de las exportaciones espafiolas
Portugal, seguido de Francia, Alemania y Reino Unido. Es decir, las exportaciones
TIC siguen la misma tendencia que el total de exportaciones espafiolas, puesto que el
principal destino es la Unidon Europea en ambos casos.

Desde 2013 las exportaciones de productos y
servicios tecnol6gicamente mas avanzados han
crecido, y los expertos pronostican que el
proceso de recuperacion econdmica
acompafara a la consolidacion de esta
tendencia
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3. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Un proceso de internacionalizacién requiere de la ejecucion ordenada de un conjunto de
pasos, que independientemente de los sectores en los que se ubique la compafia,
tienden a homogeneizarse. Para las empresas, y especialmente para aquellas con
experiencia limitada en comercio internacional, resulta de vital importancia conocer las
etapas necesarias para iniciar este proceso, que les permita orientar su presencia
internacional de manera coherente y alineado con su negocio, recursos y estrategia.

Es por eso por lo que, en el presente capitulo, se describiran cada una de las fases de
una estrategia de internalizacion, determinando en qué consisten, asi como las
principales alternativas disponen las empresas.

Antes de describir las fases que conllevarian la estrategia de internacionalizacion de una
empresa, las primeras preguntas a las que se enfrenta una compafiia serian las
siguientes:

¢,Cuando saber si mi empresa debe internacionalizarse?

No hay una ciencia exacta para tomar la decisién sobre la internacionalizacién de una
empresa. Tradicionalmente, las razones que conducian a un proceso de comercio
exterior eran la existencia de un exceso de produccion, la madurez del mercado local y su
limitada capacidad de crecimiento, la obsolescencia de los productos y servicios en el
mercado local o la adaptabilidad de la empresa ante cambios inesperados en el mercado.
Sin embargo, a dia de hoy, uno de los principales motivos para internacionalizarse pasa
por la capacidad de penetracidén de un producto o servicio en mercados exteriores para
poder cubrir la demanda en dichas geografias. En un sector como el de la
ciberseguridad, la alta posibilidad de replicabilidad de las soluciones favorece la puesta
en marcha de procesos de estas caracteristicas.

¢ Tiene mi empresa el tamafio necesario para internacionalizarse?

El proceso de internacionalizacion no es una cuestién de tamafio o volumen. Sin duda, la
amplia disponibilidad de recursos favorece la entrada en nuevos mercados extranjeros,
pero las amplias posibilidades que existen en la actualidad no impiden a pymes y
emprendedores iniciarse en ese proceso. De hecho, tal y como se ha mostrado
anteriormente, aproximadamente el 90% de las empresas exportadoras de Espafia son
pymes.

¢, Qué debo hacer parainternacionalizar mi empresa?

La determinacion de internacionalizar una compafia debe ir acompafiada de una
estrategia que determine el camino a seguir y los objetivos a lograr. Las fases de la
estrategia de internacionalizacion se explican a continuacion:
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., Formas de
Seleccion de
entraday
mercados _ ; L
posicionamiento Analisis de
viabilidad
econdmica
Diagnostico
inicial

Determinacion de la politica de
producto/servicio, precio y comunicacion

El diagndstico inicial busca conocer el punto de partida de la empresa antes de iniciar
el proceso de internacionalizacion, para determinar sus fortalezas y debilidades ante la
posibilidad de plantear una estrategia de posicionamiento exterior.

La seleccion de mercado para la internacionalizacién permite seleccionar, de entre
las opciones que se plantean a la empresa, las geografias con mayor potencial de
penetracion, crecimiento y mantenimiento de sus productos y servicios.

La definicion de la forma de entrada y posicionamiento en el mercado destino
concreta el modo de comercializacion del producto o servicio y la presencia de la
empresa acorde a la estrategia definida.

La determinacién de la politica de producto/servicio, precio y comunicacion
particulariza los atributos del producto, su precio de entrada en el mercado y los canales
y criterios de promocion a emplear.

El analisis econémico-financiero permite conocer la capacidad econémico-financiera
de la empresa para desarrollar el proceso de internacionalizacién y las guias para
elaborar un plan de negocio de entrada en el mercado de destino.
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3.1. Diagnéstico inicial de internacionalizacion de la empresa

Objetivo: analizar la situacion actual de la empresa para comprobar su
potencial de crecimiento y sus posibilidades de adaptacién ante cambios en el
mercado internacional. El resultado de esta fase serd la decisién de optar por
un proceso de internacionalizacion. Para ello, se describen en las siguientes
lineas los elementos clave a tener en cuenta para ello.

E ¢ Como analizar? >

¢ Qué analizar?

©

e g,Qué analizar?

El diagndstico inicial se basa en el andlisis interno y externo de la empresa con el
propésito de extraer sus principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
Para ello, en primer lugar, habrd que analizar las caracteristicas internas de la

empresa desde tres puntos de vista:

Estrategia

Se trata de realizar un
andlisis de los objetivos
planteados de la empresa a
corto, medio y largo plazo

Misién y visibn de la

empresa
® Andlisis de los objetivos
estratégicos

Cartera de productos vy
servicios

® Productos en cartera
actuales y potenciales

B Propuesta de valor de los
productos que
actualmente se
comercializan

Clientes

® Concrecion de segmentos
de clientes

Mercado

® Cuota de mercado actual
de la empresa

B Posicionamiento respecto
a los principales
competidores

Geografias

Se trata de analizar el modelo
de organizacibn de la
empresa, desde un punto de
vista de gestién del dia a dia.

Estructura organizativa

B Andlisis de las unidades
de negocio y unidades de
apoyo existentes

Mapa de procesos Yy
procedimientos

B Evaluacion de los
procesos existentes

B Determinacion de las
actividades clave

Gestion de recursos
humanos y del talento

B Capacidades y recursos
de los recursos humanos
B Gestion del conocimiento

Sistemas de informacion y
de control de gestion

B Andlisis de los sistemas
informacién y su grado de
implementacion

Gestion financiera

Estrategia de outsourcing

Gobernanza

Se trata de analizar la gestién
y el gobierno de la empresa.

Objetivos de inversores y
accionistas

® Expectativas de los
inversores y accionistas

B Rentabilidad esperada de
las inversiones

Participacién en la gestion

operativa

m Grado de separacion
entre la propiedad y la
direccion de la empresa

® Modelo de toma de
decisiones en la
organizacion

Estabilidad institucional

B Relacién entre accionista
y nivel directivo de la
empresa

Informe de internacionalizacion de empresas
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En segundo lugar, habré que realizar un analisis del entorno de la empresa, a través de
una comparativa del mercado, el sector y la competencia.

N N

Comparativa del sector y del mercado Competidores

Tendencias socio-econdmicas geogréficas Principales competidores
®m Estabilidad econémica, social y politica m Concrecién de los principales
m Crecimiento de la demanda interna competidores
= Crecimiento relativo respecto a Espafia m Andlisis de estrategia empresarial a nivel
Tendencias de mercado globales y local _ o

. q dos | ional ®  Grado de internacionalizacion
®m  Crecimiento de mercados internacionales = Evaluacién del proceso de
Tendencias de sector globales y geogréaficas internacionalizacion

B Grado de madurez del sector a nivel local

® Nivel de exportaciones e importaciones del
sector

B Grado de madurez del sector en mercados
internacionales

B Restricciones del sector en mercado local e
internacional

@‘@ ¢,Coémo analizar?

Respecto al andlisis interno, la opciobn més recomendable es el contraste de la
informacién recopilada con la opinion de los stakeholders de la empresa (empleados,
clientes, proveedores, accionistas, inversores, etc.) sobre la situacién actual de la
empresa, lo que permitira completar los datos obtenidos, descubrir nuevos aspectos que
hasta ahora no se conocian y mejorar la relacion con los agentes de interés.

Respecto al analisis externo, existen mudltiples organismos y entidades publicas vy
privadas que publican documentacién e informes acerca de mercados, tendencias y la
actuacion de los principales actores econdémicos sectoriales.

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 12 de 31
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3.2. Seleccién de mercados.

Objetivo: seleccionar los mercados mas adecuados para la empresa y para la

comercializacion del producto. El resultado de esta fase sera la decision de los
mercados con mayor potencial de penetracién, crecimiento y mantenimiento
de los productos y servicios de la empresa. Para ello, se describen en las
siguientes lineas los elementos clave a tener en cuenta para ello.

¢ Qué analizar? ¢ Como analizar?

@ g,Qué analizar?

La seleccion de los mercados con potencial interés debe realizarse siguiendo una
metodologia similar a la que se explica a continuacion:

Estrategia de Preseleccionde Comparacion de

mercados mercados mercados

La primera decisién a tomar para seleccionar los mercados destino es el namero de
paises en los que la empresa quiere estar presente. Es decir, si la empresa quiere
desarrollar una estrategia de concentracién o diversificacién de mercados.

® Concentracion: implica la seleccibn de un numero reducido de paises,
persiguiendo una internacionalizacion progresiva posicionandose mercado a
mercado. Gestiébn mas sencilla y mayor control del proceso.

m Diversificacion: implica una seleccion de varios paises con el fin de desarrollar
una expansion rapida. Supone vender en mas paises para obtener una rapida
rentabilidad y diversificar el riesgo. Gestibn mas compleja.

Para ello, habr4 que tener en cuenta, como elementos clave de decision, algunos
factores como los siguientes:

B Determinacion de las areas geograficas de interés: es decir, si las areas
geograficas que pueden cumplir con las caracteristicas politicas, sociales y
econdémicas deseadas contienen a su vez distintos mercados, como la Union
Europea, sudeste asiatico, Norteamérica, etc.

B Posicionamiento internacional previo: es decir, si la empresa dispone de
presencia, relaciones comerciales o de otro tipo en algunos de los mercados
objeto de analisis, o con otras compafiias que si estén presentes en ellos.

Recursos y capacidades internas: es decir, si la empresa cuenta con los recursos y
capacidades necesarios para introducirse en los mercados objeto de analisis.

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 13 de 31
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Una vez determinada la estrategia de seleccion de mercados, el siguiente paso sera
seleccionar aquéllos mercados que a priori puedan resultar de interés para posicionar la
empresa internacionalmente.

Los aspectos a tener en cuenta en la seleccién de los mercados destino, son:

Desarrollo econdmico y social. Crecimiento econémico del pais, comercio exterior,
representatividad del sector TIC, riesgo pais, cultura del pais, evolucion de la moneda,
tasa de cambio, etc.

Distancia geografica. Cuanto mayor sea la distancia, mayor sera el coste de transporte
y logistico. Por otro lado, el control sobre el proceso puede que sea menor cuanto mas
distancia exista entre los paises.

Desarrollo TIC del pais. La ciberseguridad es un producto especializado, por lo que
habra que seleccionar mercados que dispongan de infraestructuras tecnolégicas para
poder comercializar estas soluciones. Ademas, habra que tener en cuenta el nivel de
conocimiento del capital humano del pais destino, ya que puede ser una fuente para la
obtencion de recursos humanos y tecnoldgicos.

Clientes y proveedores. Potencial de consumo del producto a exportar en el mercado
destino, existencia de competidores y potenciales competidores, barreras de entrada a
nuevos competidores, existencia de distribuidores, etc.

Barreras al comercio. Existencia de aranceles o limitaciones a la importacion de los
paises preseleccionados.

La seleccion de mercados tendra que ser contrastada y ponderada con fuentes
documentales nacionales e internacionales especializadas.

Se trata de comprobar en informes sobre comercio internacional del sector TIC y
concretamente de ciberseguridad, la recomendacion o no de internacionalizarse al
mercado destino elegido. Si la seleccion no es acertada, seria recomendable volver a
realizar la seleccion de mercados. Los informes desarrollados por el ICEX sobre
mercados y sectores, son una buena fuente de consulta para realizar este tipo de
contraste

@ ¢,Coémo analizar?

Por un lado, seria interesante analizar informes y documentacion de analisis de
paises destino de fuentes como:

B La ONU: informes como “Situacién y perspectivas de la economia mundial 2016”,
entre otros.

® El Banco Mundial: informes como “Informe desarrollo mundial 2014: riesgo y
oportunidad”, “Doing business”, entre otros.

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 14 de 31
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La OCDE: informes como “Acelerated Internationalization by emerging
multinationals: the case of white goods”, “Top barriers and drivers to SME
internationalization”, entre otros.

m El ICEX: informes de analisis de mercados.

B Consultoras de caracterizacion de mercados. Muchos de estos informes estan
disponibles en entidades publicas de fomento de la internacionalizaciébn en
Espafia.

m Otros organismos como BBVA, Spainglobal, entre muchos otros, pueden
resultar de utilidad a la hora de seleccionar un mercado.

m Estudios econémicos realizados por fuentes oficiales del pais destino.

La herramienta asociada a este analisis es “las 5 fuerzas de Porter”. Esta herramienta
se detallara en el apartado 4.1., relativo a las herramientas de analisis.

3.3. Definicion de la forma de entrada y posicionamiento en el
mercado destino.

Objetivo: seleccionar la manera en que la empresa va a acceder al pais destino

@ y el modo de comercializacion del producto. El resultado de esta fase sera la
determinacion del modelo de comercial de los productos y servicios en el pais
de destino, y la modalidad de presencia, fisica o virtual. Para ello, se describen
en las siguientes lineas los elementos clave a tener en cuenta para ello.

@ ¢ Qué analizar? :QD ¢ Como analizar? >

@ g,Qué analizar?

La decision sobre la forma de entrada a un mercado destino esta relacionada con el nivel
de control del proceso de internacionalizacién, la inversion requerida, los costes a
soportar (relacionados con el coste de transporte y logistica y la distancia entre paises
principalmente), asi como el grado de penetracién en el mercado destino.

Las principales formas de entrada son:

Acceso directo
La empresa accede a los mercados de las modalidades siguientes:

® Comerciales propios: establecimiento de una red comercial propia de la
empresa desplazada a los mercados seleccionados, o bien a través de personal
contratado en el mercado seleccionado.

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 15 de 31
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B Agentes: contratacion de vendedores en el mercado de destino, dependientes
de la empresa que actian segun directrices marcadas por la empresa.

m Sucursales vy filiales: constitucién de una empresa en el mercado destino,
puede tener 0 no personalidad juridica propia.

Acceso indirecto

La empresa no accede directamente al mercado destino, sino a través de un
intermediario. Las principales modalidades son:

m Distribuidor: la empresa cuenta con un comercializador local de productos de
forma exclusiva o no. El distribuidor dispone de almacenes y ofrecer servicio post
venta de los productos comercializados

B Transferencia: la empresa interesada en internacionalizarse transfiere
mediante contrato el uso de la tecnologia para la realizacién de un producto a
una empresa en el mercado destino.

B Alianzas: acuerdos desarrollados con una empresa en el mercado destino para
comercializar los productos internacionalizados.

Acceso en grupo

La empresa accede conjuntamente con otras empresas locales al mercado destino.
Existen varias formas de entrada:

® Consorcio de exportacion: union de empresas cuyo objetivo es agrupar
productos y servicios para generar una oferta integrada y complementaria con
el propésito de internacionalizarlo.

m Cluster de empresas: unién de empresas con el objetivo de agrupar
compafiias que trabajan conjuntamente y colaboran entre ellos, con el
proposito de internacionalizar el cluster.

A continuacién se expone de forma sintética el impacto de las principales formas de
entrada en el proceso de internacionalizacion, respecto al control del proceso, el
coste soportado, la inversion realizada, el grado de presencia de la empresa local en
el mercado destino y el riesgo asociado al proceso de internacionalizacion.

Grado
presencia

Inversion
realizada

Forma de Control del Coste
entrada proceso soportado

Acceso directo\V\YA:1i(s] Alto Alto Alto Alto

Acceso Medio Bajo Bajo Bajo Bajo

indirecto

Acceso en

grupo Bajo Medio Bajo Medio Medio
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m La seleccién del acceso directo permite tener un control y presencia en el pais
destino elevado, siendo los costes asociados, la inversion realizada elevada y el
riesgo del proceso mas alto.

m El acceso indirecto permite disponer de menores costes y menor inversion, asi
como un menor riesgo. Sin embargo, el control del proceso y la presencia en
destino es menor ya que la empresa no controla directamente la
internacionalizacion, sino que depende de un tercero.

® El acceso en grupo permite un menor coste y una menor inversion, pero el
control del proceso de internacionalizacion no es de la propia empresa, sino que
depende del grupo. Por ello, el riesgo asociado inherente al proceso es alto. La
presencia en el pais es media, ya que al contar con mas empresas se puede
obtener una mayor cuota de mercado.

En funcién de todas estas las variables, la empresa tendra que analizar cudl es la forma
de entrada que mejor se adapta a las necesidades del proceso de internacionalizacion
que quiere desarrollar.

9‘@ ¢,Coémo analizar?

Existen varias formas de analizar las formas de entrada:

Como siempre una buena forma es contactar con empresas espafiolas ya establecidas
en los paises destino en los que la empresa se quiere internacionalizar. De este modo, la
empresa consultada podrd aportar su vision y experiencia para ayudar a la toma de
decisiones.

El analisis del coste de la exportacion del producto puede ser una forma para
descartar formas de acceso. Si los costes de exportacion son elevados, puede que
convenga realizar los desarrollos informaticos directamente en destino a través de una
transferencia tecnoldgica, por ejemplo.

Existe un simulador de costes dentro de la web del ICEX.
La consulta de informes sobre casos de éxito de empresas multinacionales puede ser

una buena herramienta para analizar los mecanismos y procesos que han llevado a las
grandes empresas a estar posicionadas internacionalmente.

La herramienta asociada a este andlisis es el andlisis del Business Case. Esta
herramienta se detallara en el apartado 4.1., relativo a las herramientas de analisis.
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3.4. Determinacion de la politica de producto/servicio, precio y
comunicacion.

Objetivo: seleccionar los productos o gama de productos mas interesantes
para comercializar en mercados internacionales, definir una politica de

asignacion de costes de productos, asi como, determinar los canales de
comunicacion y promocion para dar a conocer el producto
@ ¢, Qué analizar? E ¢, Coémo analizar? >

g,Qué analizar?

Politica de Producto

Los aspectos a analizar de sobre el producto, son:
m Capacidad productiva

El primer paso es comprobar si existe capacidad productiva suficiente para
abordar el proceso de internacionalizacion. Si la empresa no esta preparada para
asumir nuevos pedidos de clientes internacionales, habra que identificar el modo
de ampliar la capacidad productiva de la empresa de forma interna (nuevas
inversiones) o externa (subcontratacion de la produccion).

m Seleccién de productos

Los principales criterios a tener en cuenta para determinar el potencial de
internacionalizacion de un determinado producto, son:

. Rentabilidad y margen comercial del producto

. Capacidad de aumento de la produccion

. Existencia de demanda mundial del producto o servicio

. Imagen de Espaiia en relacion al producto a exportar

. Productos competitivos y ventajas competitivas existentes

. Experiencia comercializadora a nivel nacional/internacional del producto

. Necesidad de adaptacion del producto al mercado destino

B Estandarizacion vs Adaptacion

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 18 de 31
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Probablemente una de las decisiones mas criticas en el proceso de
internacionalizacion sea la decisién estratégica de estandarizar o adaptar el
producto a los mercados destinos seleccionados. Esta decision se encuentra
estrechamente unida a la estrategia a la que se ha hecho referencia en el primer
capitulo del documento en el que se describian las tres estrategias de la
internacionalizacion: agregacion, adaptacion y arbitraje.

La decisibn de abordar una estrategia de adaptacién, se encuentra
relacionada con la particularizacién a los mercados, puesto que supone
la adaptacion del producto a los imperativos locales del pais destino.

La estrategia de agregacion esta més ligada a la estandarizacion de los
productos, puesto que supone la comercializacién del mismo producto en
todos los mercados.

La estrategia de arbitraje dispone de elementos compatibles tanto para
la adaptacién como la estandarizacién del producto, ya que aprovecha las
diferencias entre los distintos mercados para desarrollar una ventaja
competitiva.

Por consiguiente, la decisibn estratégica de abordar un proceso de
internacionalizacién basado en la adaptacion, agregacion o arbitraje, impactara
directamente en la decision de estandarizar o adaptar un producto.

Politica de precios

La determinacion de los precios internacionales, estan directamente relacionados con los
costes asociados a este proceso. Tradicionalmente, el principal coste de un producto
fisico es su transporte y logistica desde el mercado local al mercado destino. En el
ambito digital, el empleo de un producto o servicio puede incurrir en otra tipologia de
costes, pero en cualquier caso, el comercio exterior exige tener en cuenta algunos
aspectos importantes como los siguientes a la hora de fijar los precios de los productos.

Gestion del cobro
= Andlisis del medio de cobro mas conveniente en funcién del tipo de cliente y del
Mercado objetivo

Transporte y logistica
= Seleccion del medio de transporte, en caso de comercializar un producto.
= Destino exportaciones: regimenes aduaneros de los paises destino.
= Servicios de logistica asociados: servicios de almacenaje principalmente.

Incoterms
= Condiciones de comerciales internacionales. Estas son las clausulas comerciales
internacionales sobre las condiciones de entrega de los productos comercializados.

Cobertura de riesgos

* Riesgo de cambio: posibles variaciones entre valor de la moneda local y destino, es
decir, tipo de cambio.

= Riesgo de cobro: probabilidad de impago de los clientes en el mercado

* Riesgo pais: estabilidad politica, econdmica y social

= Riesgo transporte: tipo de medio de transporte y distancia entre paises
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Tras identificar todos los costes asociados al proceso, la empresa tendra que determinar
el método de imputacién de costes a aplicar. Ademas del coste unitario de produccion
o fabricacion, se producen otros costes vinculados con la logistica y distribucién,
comercializacion, etc. que determinan el margen unitario del producto o servicio, y por
consiguiente, permiten calcular la rentabilidad esperada en la internacionalizacion.

Una vez se han determinado el precio tentativo, se deberd comparar con los precios
existentes para productos de similares caracteristicas en el mercado destino, con el fin
de comprobar si los precios que ofertard la empresa se encuentran en linea con los
precios locales, teniendo en cuenta ademas la politica de producto definida y el
posicionamiento deseado en el mercado seleccionado.

Politica de comunicacién

La politica de comunicacién y marketing vendra determinada por los instrumentos de
comunicacion que la empresa vaya a implementar para dar a conocer su producto
internacionalmente. Los mecanismos de comunicacion mas utilizados por las empresas
internacionales, son principalmente:

® Internet: disponer la pagina web traducida en varios idiomas, fundamentalmente
los idiomas de los paises destino, es fundamental. Ademas, resulta muy
interesante el posicionamiento natural, mediante palabras clave en la pagina web,
en los buscadores de internet més utilizados en el pais destino.

m Ferias internacionales: acudir a las ferias que realiza el pais destino sobre
ciberseguridad, es una buena forma de comenzar a tomar contacto con el pais
destino. El resultado de ello es crear una buena cartera de contactos en destino.

® Visitas comerciales: una buena forma de conocer el pais, su cultura de hacer
negocios o la cadena de valor del sector es reunirse con clientes, proveedores o
empresas colaboradoras en el pais destino.

m Directorios internacionales: publicacién de la empresa en bases de datos de
empresas internacionales.

Junto a estas principales actividades de comunicacion, existen otras herramientas que
permitiran a las empresas que se quieren internacionalizar desarrollar su politica de
internacionalizacion:

Directorios Internet
internacionales
Publicidad en Ferias
medios internacionales
Intrumentos de
comunicacién
Vls't?s Patrocinios
comerciales
Material Seminarios y
promocional conferencias
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Por su parte, la configuracion de la oferta comercial estara estrechamente relacionada
con cuatro conceptos que se han desarrollado a lo largo de las fases anteriores. Los
aspectos a analizar son:

Precio Producto

Los aspectos a analizar son: Los aspectos a analizar son:
= Lamarcay lareputacion de la
. , compafiia.
. Cont_rol de la posibilidad de minorar el = Conocimiento de los vendedores sobre
precio de los productos/servicios. el producto

= Posibilidad de variar la base de
caracteristicas observables de los
compradores, por ejemplo, en el caso
de comercializar un software poner un
precio superior a las reparaciones que
a la adquisicion de uno nuevo.

= Tipos de estructura para el Centro de
Servicio a Usuarios: local,
centralizado, virtual, follow-the-sun
(cobertura de 24 horas donde el
usuario reclame).

= Tipo de servicio de resolucion de
incidencias, peticiones, etc.

= Disponibilidad del producto/servicio.

Distribucion Promocioén

Los aspectos a analizar son: Los aspectos a analizar son:
= Disefio del canal de distribucion. = Herramientas de comunicacion
= Andlisis de la concentracion o seleccionadas.
dispersién de clientes en mercados = Mercado destino, caracteristicas de los
destino. consumidores, preferencias de
= Grado de control e importancia del compra.
contacto directo con los clientes. = Venta personal: venta directa por parte
= Gestién del canal de distribucion. de los comerciales de la empresa.

= Desarrollo de promociones y ofertas.

Una vez concretados los cuatro elementos de las fases anteriores la configuracién de la
oferta comercial internacional es similar a una oferta comercial. Por lo que la empresa
podra utilizar la misma metodologia que si de una oferta nacional se tratase.

9‘9 ., Como analizar?

Politica de producto

La politica de producto estd estrechamente vinculada con la estrategia de
internacionalizacion, por lo que una es consecuencia de la otra. La mejor forma de
desarrollar el andlisis sobre la decision de adaptar o estandarizar el producto, es analizar
la cadena de valor de la empresa y determinar los principales atributos del producto
gue se quiere comercializar, con el propésito de concretar la conveniencia de adatarlos
0 estandarizarlos al mercado destino.
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Politica de precios

Para determinar la politica de precios internacionales, en primer lugar, hay que
determinar los costes fijos y variables de produccion para después determinar los
costes asociados al proceso de internacionalizacion.

Identificados todos los costes, el siguiente paso es imputarlos a cada uno de los
productos que se van a comercializar a través de la metodologia de imputacion de costes
historica de la empresa, o mediante el método que mejor convenga.

Politica de comunicacion

Para desarrollar una correcta politica de comunicacion es fundamental analizar la
estrategia que han desarrollado los competidores directos en el mercado destino y
evaluar su cuota de mercado. Ademas, habra que determinar cuales son los medios de
comunicacion mas aceptados y utilizados en el mercado destino.

Desde el punto de vista interno de la organizacién, habra que disefiar un presupuesto de
comunicacién y marketing adaptado a la capacidad econémico-financiera de la empresa.

Las herramientas asociadas a este analisis son: el analisis de la cadena de valor de la
empresa, el andlisis de los atributos del producto o servicio, las “4Ps del marketing” y
la evaluacion del Full Cost y Direct Cost. Estas herramientas se detallaran en el
apartado 4.1., relativo a las herramientas de analisis.

3.5. Analisis de viabilidad econdmica y elaboracién del plan
financiero.

Objetivo: determinar la empresa dispone de capacidad econémico-financiera
para desarrollar el proceso de internacionalizacion.

@ ¢, Qué analizar? :C@ ¢ Como analizar? >

@ (;Qué analizar?

Tras analizar todos los factores de las fases anteriores del plan de internacionalizacion:
mercado, producto, situacion competitiva y comparativa, formas de acceso,
oportunidades, amenazas, debilidades, fortalezas, entre otras cuestiones. Habra que
determinar y cuantificar los objetivos comerciales y de ventas para comprobar la
viabilidad econémico-financiera del plan de internacionalizacion.

Una vez determinados los objetivos, habra que determinar los recursos necesarios para
la consecucién de los mismos. En el caso de no disponer de los recursos, habra que
disefiar un plan de inversiones para la obtencion de todos los recursos necesarios y
suficientes para desarrollar el plan de internacionalizacion.
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@_@ ¢Coémo analizar?

Para desarrollar este analisis sera necesario disponer de una contabilidad saneada y
puesta al dia, con el objetivo de obtener una imagen fiel y real de la situacién econémico-
financiera de la empresa para desarrollar su internacionalizacion.

La informacion necesaria para este analisis es interna de la compafia, y deberia
solicitarse al departamento financiero de la empresa. Al menos deberan de analizarse
los flujos de caja generados por la empresa, el estado de pérdidas y ganancias, el
balance de situacién, el plan de inversiones (en caso de existir), principalmente.

Ademads, debera de analizarse cual es el punto de equilibrio de los productos
comercializados en mercado destino, es decir, comprobar cuantas unidades de producto
0 servicio son necesarias vender para lograr comenzar a tener beneficios en el mercado
destino. Para ello, habra que identificar cuales son los costes fijos del producto o servicio
y dividirlos entre su correspondiente margen de contribucién (precio unitario del producto
0 servicio menos el coste variable del mismo).

La herramienta asociada a este analisis es el “Plan Financiero”. Estas herramientas se
detallaran en el apartado 4.1., relativo a las herramientas de analisis.
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4. HERRAMIENTAS DE ANALISIS Y CONSEJOS
PRACTICOS

En el apartado anterior se han descrito las distintas fases que deben abordarse para
internacionalizar una empresa, desde un punto de vista conceptual. En la préactica, este
proceso puede resultar mas complejo, por lo que seguidamente se exponen las
principales herramientas que pueden utilizarse para desarrollar el analisis planteado en
cada una de las fases, asi como consejos Utiles para desarrollar este proceso, fruto de
las experiencias de las empresas que ya se han internacionalizado.

4.1. Herramientas de analisis

Analiza las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de la

g;éF'gis empresa a través de una matriz. Presenta un esbozo del plan estratégico a

desarrollar, es decir, superar las debilidades y amenazas, asi como mejorar las
fortalezas y oportunidades.

Andlis: Estudia el modelo de negocio de la empresa mediante la relacion de los
nalisis . .. . .

oA\ socios clave, Igs actividades _prmmpales, los recursos clave, la propuesta de
valor, las relaciones con los clientes, los canales, los segmentos de clientes, la
estructura de costes y las lineas de ingresos.

ga‘i'/e'ra Analiza las diferentes actividades de la empresa y el modo en el que se
e Valor .
genera valor al cliente en cada una de ellas.

Analiza las 5 principales fuerzas que afectan a un determinado sector. Por
Fuerzas lo que habria que desarrollar este analisis para cada uno de los mercados
de destino preseleccionados. Las fuerzas a analizar son:

FOREL » Rivalidad entre los competidores del Mercado destino

= Amenazas de competidores potenciales

= Poder de negociacion de los proveedores
= Poder de negociacion de los clients

=  Amenazas de productos sustitutivos

El business case permite analizar todos los aspectos estratégicos,
operativos y de gobernanza para poder valorar de manera adecuada las
oportunidades y riesgos que supone para una organizacion la puesta en
marcha de un proceso de internacionalizacion, asi como el analisis de las
distintas formas de entrada a un pais destino. El valor de la metodologia radica
en el enfoque basado en beneficios, costes, riesgos y alineacion
estratégica, que simula las casuisticas de escenarios que aun no se han
desarrollado.
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Analiza las diferentes actividades de la empresa y el modo en el que se
genera valor al cliente en cada una de ellas. De este modo se podra
comprobar el modo en que afectaria a cada una de ellas la adaptacién o
estandarizacion del producto.

Cadena
de valor

Andlisic TS atributos de un producto hacen referencia a sus caracteristicas basicas.
INulneey  Por ello, es de vital importancia analizar cada una de ellas para determinar la
posibilidad de estandarizarlas o adaptarlas al mercado. Son:

» Caracteristicas técnicas

» Marca

» Garantia

= Homologaciones (en el caso de que se requieran)
* Proceso de prestacion

= Complejidad tecnolégica

» Grado de interaccién con el cliente

Desvincula los costes fijos del proceso de produccidn a la imputacion de
costes de los productos, tomandolos como costes del ejercicio. De este modo,
el direct cost solo tiene en cuenta los costes variables del producto para
establecer su coste de produccion.

Ofrece una informacién completa de los costes de produccién. Intenta
vincular todos los costes generados a los distintos productos de la empresa.

I Analiza las 4 Ps: Product (Producto), Price (Precio), Place (Distribucion),
VEREIIEA  Promotion (Comunicacion), con el propésito de evaluar las variables de la
O empresa para conseguir los objetivos comerciales definidos.

Ofrece una vision real de la empresa necesaria para determinar la viabilidad

Plan . . . . . . . .
del proceso de internacionalizacion. El plan financiero contiene:

financiero

» Descripcion de la Empresa
1 = Andlisis y Tendencias de la Industria
= Mercado Objetivo
= Competidores
» Posicion Estratégicay Evaluacién de Riesgos
= Plan de Marketing y Estrategia de Ventas
» Operaciones & Tecnologia
» Management y Organizacion
= Compromiso con la Comunidad y Responsabilidad Social
= Datos Financiero
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4.2. Consejos practicos

A continuacién se presenta una serie de consejos practicos sobre lo que se debe hacer
y lo que no para desarrollar con éxito su internacionalizacion.

Fase de diagndstico inicial de la internacionalizacion

¢, Qué se debe hacer?

® Plan de internacionalizacion: para internacionalizarse no es condicion
necesaria desarrollar un plan de internacionalizacion. Sin embargo, el desarrollo
del plan ayudara a la empresa a anticiparse y minorar los posibles riesgos que
puedan surgir, y marcar una hoja de ruta para el desarrollo de las siguientes
fases del proceso. También aportara credibilidad e imagen de gestion
competitiva frente a socios y alianzas de las empresas como entidades
financieras, colaboradores en destino, administraciones publicas, clientes, etc.

®m  Analisis previo: el primer paso para iniciar el proceso de internacionalizacion es
desarrollar un andlisis interno y externo de la empresa. Es conveniente que
este ejercicio sea desarrollado por la propia empresa, para conocer sus
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades (andlisis DAFO), para tomar
la decisién estratégica de internacionalizarse o no, y que sea contrastado por
otros agentes externos, que permitan saber si las conclusiones

B Recursos de apoyo: no hace falta contratar a una consultora para desarrollar el
plan de internacionalizacion. Existen multitud de recursos gratuitos para ayudar
y/o apoyar a las empresas a internacionalizarse. Algunos son:

ICEX: asesoramiento individualizado, Oficinas Econdmicas y Comerciales en
el exterior.

Camara de Comercio: programas para apoyar y asesorar a las empresas en
el proceso.

EOI: programas de orientacién a la internacionalizacion de empresas.

Comunidades Auténomas/ Ayuntamientos: organismos de fomento de la
internacionalizacion, programas de internacionalizacion, Oficinas Comerciales
en el exterior.

Embajadas espafiolas: guias de iniciacion en el pais, listado de empresas
internacionalizas, programas de ayuda en el networking y establecimiento.

Entidades de atraccidon de inversion extranjera en destino: informacion,
asesoramiento, definicibn de oportunidades de negocio de inversion,
busqueda de partners locales.
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¢,Qué NO se debe hacer?

m Andlisis de las capacidades de la empresa: es importante el grado de
capacitacion del personal. Muchas empresas cometen el error de no valorar la
disposicion del personal a internacionalizar la empresa (facilidad de cambio de
residencia, conocimiento de idiomas, adaptacion cultural, etc.)

B No es una via de escape: algunas empresas consideran que la soluciéon a los
problemas financieros es internacionalizarse. Este es un error, puesto que los
procesos de internacionalizacion suelen requerir financiacion, y para ello la
capacidad financiera de la empresa, asi como su capacidad de endeudamiento
son claves.

B Internacionalizarse por tendencia: en el ambito empresarial existe la inercia de
adoptar decisiones de negocio basandose en tendencias o practicas comunes. Es
el caso de la adopcion de sistemas tecnoldgicos y estructuras organizativas
determinados, por ejemplo. La internacionalizacién debe ser una solucién real y
adaptada a las necesidades de la empresa y debe contar con el respaldo pleno de
la direccion.

Fase de seleccion de mercados

¢, Qué se debe hacer?

®m Factores soft: ademas de los criterios econémicos, es fundamental conocer los
denominados “factores soft”, que tienen que ver con elementos vinculados con la
cultura, calidad de vida, seguridad, sanidad, educacion, etc. del pais destino. Son
los aspectos que determinan el entorno en el que va a desarrollar su actividad
econdmica, por lo que se recomienda revisar las Guias Pais que elabora el
ICEX.

B Contraste de informacién cuantitativa: resulta de vital importancia contrastar
la informacién recopilada con otras fuentes de informacion secundarias, como
puede ser el caso de los rankings internacionales, que elaboran diversas
entidades de prestigio y que evalidan, en muchas ocasiones, a partir de
encuestas y focus groups, elementos imprescindibles para el establecimiento en
un pais determinado.

B Conocer las empresas espafiolas que exportan a un determinado mercado
destino puede ser de ayuda, puesto que permiten conocer de primera mano los
aspectos a tener en cuenta del mercado destino, siempre que cuente con
caracteristicas similares y no sea competencia directa. Seran de interés el
directorio de empresas exportadoras de la Céamara de Comercio
(directorio.camaras.org), asi como los que elaboran ICEX y las Embajadas en
cada destino.

® Si es la primera experiencia internacional de la empresa, seria conveniente
seleccionar un Unico mercado destino, con la finalidad de comprender la
dinamica de la internacionalizacion y poder replicar lo aprendido.

® Un requisito imprescindible es el andlisis de la Ley de Capitales del mercado
destino. Algunos paises tienen limitaciones a las empresas extranjeras para
realizar el retorno de los beneficios del mercado destino al mercado local.
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¢, Qué NO se debe hacer?

Enamorarse de un pais: La selecciéon de un mercado debe ser una decisiéon
estratégica y no de afinidad con el pais. El andlisis de la situacion del mercado
de destino, su potencial, los potenciales clientes, las barreras arancelarias, la
moneda, asi como la normativa existente son conceptos clave para la seleccion
de un pais.

Andlisis de los riesgos: una variable que no se suele analizar y es crucial para
internacionalizarse es el riesgo pais, que mide la situacion a corto, medio y largo
plazo de la situacion politica y comercial de un pais. En la web de CESCE hay un
apartado “Mapa Riesgo Pais” donde aparecen por paises este indicador, con la
posibilidad de descargar el informe.

Riesgos a medio y largo plazo: el andlisis de los riesgos que no se manifiesta a
corto plazo es un ejercicio que pocas empresas realizan. La internacionaliza se
realizar con vocacion de permanecer a medio o largo plazo, por lo que resulta
crucial analizar las variables que pueden influir y cambiar en ese periodo de
tiempo (politicas, econémicas, de mercado, etc.).

Anticiparse: el contacto con empresas en pais destino no implica que sean
éstas las que pongan en marcha el proceso de internacionalizacion de la
empresa local, puesto que no conocen la cultura corporativa, los procesos de
negocio, la gestion organizacional, entre otras particularidades.
Internacionalizarse requiere viajar y realizar esfuerzos para que este proceso sea
homogéneo y, disponga el menor impacto en la empresa local desde el punto de
vista de la gobernanza y la coordinacién operativa.

Fase de definicion de formas de entrada

¢, Qué se debe hacer?

Seleccién de entrada: si es la primera experiencia internacional de la empresa,
quizas seria mas recomendable la modalidad de acceso indirecto. A través de la
busqueda de un partner o un socio comercial que conozca las peculiaridades del
mercado destino. Es importante tener en cuenta los consejos de la fase de
diagnoéstico, es decir, no dejar en manos del partner el proceso de
internacionalizacion de la empresa, puesto que no dispone de la cultura
corporativa para posicionar la empresa en otros mercados, lo que podria suponer
el fracaso del proceso.

Busqueda de partners: la pagina web de Spaintechnology.com esta orientada
la busqueda de partners internacionales para el sector de la tecnologia.

¢,Qué NO se debe hacer?

Control del proceso: no evaluar el nivel de impacto de cada una de las formas
de entrada en el pais destino es un riesgo comun en la internacionalizacion de las
empresas. Es fundamental no perder el control del proceso de
internacionalizacién si la forma de entrada selecciona es de tipo indirecto.

Informe de internacionalizacion de empresas Péagina 28 de 31


http://www.spaintechnology.com/

'Q DE ESPANA DE INDUSTRIA, ENERGIA
a M aeee-2oie TRABAJANDO POR
LA CONFIANZA DIGITAL

;ﬁ' GOBIERNO MINISTERIO <’> I I_I C I b e —

Fase de andlisis de viabilidad econdmicay elaboracién del plan financiero

¢, Qué se debe hacer?

B Busqueda de apoyo financiero: existen organismos que prestan apoyo
econdmico a las empresas para desarrollar el proceso de internacionalizacion, a
través de préstamos y subvenciones. Algunos organismos son: ICEX, COFIDES,
ENISA, ICO o CDTI.

® Limitar el riesgo comercial: si la empresa quiere limitar los riesgos de impago en
el proceso de internacionalizacién, seria conveniente contratar un seguro de
crédito. La compafiia de seguros mas relevante en este aspecto es CESCE,
Compafiia Espafiola de Seguros de Crédito a la Exportacion.

Fase de determinacién de la politica de producto/servicio, precio y comunicacion:

¢, Qué se debe hacer?

®  Andlisis de mercado: para poder definir una politica de producto correcta, es
imprescindible analizar los productos existentes en el mercado destino, los
competidores y potenciales clientes.

® Andlisis sectorial: Los informes sectoriales del ICEX pueden ser de utilizar
para analizar las peculiaridades del sector en el mercado destino.

B Margen y costes: a la hora de fijar el margen comercial, hay que tener en
cuenta todos los costes que tendra que soportar la empresa hasta el cliente en el
mercado destino.

® Imputacién de costes: una decision a tener en cuenta es el modo de repercutir
los costes de internacionalizacion. Es decir, los costes asociados so6lo
repercutirdn en el precio del producto en el mercado destino (internacional) o los
costes asociados repercutiran en todos los productos desarrollados por la
empresa (internacional y nacional).

B Precio de transporte: Si el producto/solucion es fisico, es fundamental negociar
con el cliente quién costeara los precios de transporte. Para ello, habra que tener
en cuenta los incoterms, los términos internacionales de comercio (los incoterms
mas utilizados son el FOB y el CIF).

® La elaboracién de una oferta y/o propuesta comercial internacional no es
distinta a la preparacion de una oferta nacional. En el caso de exportar un
producto, se debe tener presente la posibilidad de negociar un pedido minimo,
para cubrir los posibles costes soportados.

® Apoyo en mercado destino: las Oficinas Comerciales de Espafia en el exterior
pueden ayudar a la empresa a organizar acciones de marketing y promocion.

B Ferias y eventos: la asistencia a las ferias internacionales es una buena forma de
iniciar el contacto con el pais destino. Ademas, en las ferias y eventos
internacionales suelen surgir oportunidades de negocio o encontrar a partners
locales con los que iniciar una relacion comercial.

® Documentacion para internacionalizarse: antes de internacionalizarse, es
necesario tener clara toda la documentaciéon que se exige a lo largo del
proceso de internacionalizacion. Para ello, se recomienda visitar la web TARIC.
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¢, Qué NO se debe hacer?

® Exportar todo: un error que no se debe cometer es tratar de exportar toda la
cartera de productos y servicios de la empresa en el mercado destino, sin analizar
las peculiaridades del mercado y el impacto de los productos o servicios en dicho
mercado. Por ello, es importante analizar qué productos dispondran de un mejor
resultado dadas las condiciones de partida del mercado destino.

® Estandarizar/adaptar: otro aspecto que no siempre se tiene en cuenta es el
analisis sobre la estandarizaciéon o adaptacion del producto o servicio al
mercado destino.

B Normativa: fundamental, conocer toda la normativa legal a cerca de los atributos
de un producto o servicio: contenido del etiguetado, envase y/o embalaje,
garantia, disefio, garantia, etc.

B Registro de marca/logo/nombre comercial/ patente: la empresa no debe
olvidar registrar la marca, patente, etc., antes de operar en cualquier mercado
destino, asi como comprobar que la marca no esté registrada por otros.

B Ir paso a paso: si es la primera experiencia internacional de la empresa, es
recomendable que en las primeras ferias internacionales la empresa no disponga
de un Stand propio, puesto que generalmente no se conoce de antemano el
retorno de la inversion que se obtendra de la feria. Es conveniente acudir como
asistente, para conocer la dinamica de la feria y hacer contactos
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