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PRIMERO

GRACIAS

POR SEGUIR ESTE PROYECTO

+Emprendimiento +Oportunidades Comunidad de Madrid es un proyecto que
tiene como finalidad impulsar el emprendimiento, la digitalizacion y la mejora de la
competitividad de los pequefios negocios de la region.

El programa incluye acciones de asesoramiento, informacion, formacion,
sensibilizacion y divulgacion en materia de emprendimiento y desarrollo
empresarial, contribuyendo a la transformacion productiva hacia una economia
digital y sostenible y al fortalecimiento de las competencias profesionales del
tejido empresarial madrilefio El programa en su conjunto, no solo persigue el
fortalecimiento del tejido productivo mediante el fomento del autoempleo y la
economia social, sino que, también constituyen una herramienta estratégica de
cohesion territorial y de equilibrio en el desarrollo regional, con un enfoque explicito
hacia la igualdad de oportunidades en zonas menos favorecidas, especialmente en
los pequenos municipios y entornos rurales.

En el marco del convenio regulador del proyecto se desarrollan diferentes
herramientas para apoyar a las personas emprendedoras, auténomos vy
microempresas de la Comunidad de Madrid: videos explicativos, guiasinteractivas,
una herramienta digital con pildoras formativas, una aplicacion web para la
evaluacion de competencias y un portal multiplataforma que relne estos y otros
recursos del programa.

Las guias interactivas forman parte de esta linea de trabajo y estan disefiadas para
ofrecer contenidos practicos, accesibles y aplicados, orientados a la mejora de la
competitividad, la digitalizaciéon, el emprendimiento y la gestion empresarial. A
través de estos materiales se pretende apoyar la consolidacion de los negocios
existentes y facilitar nuevas oportunidades de emprendimiento en la Comunidad
de Madrid.

Por ello, les presentamos la guia practica para la internacionalizacién de micropymes.
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¢Por qué internacionalizar? Beneficios clave

Antes de adentrarnos en el “como”, es importante entender el “por qué”. La internacionalizacion
ofrece beneficios tangibles que pueden transformar el futuro de tu negocio:

Crecimiento y nuevas oportunidades de negocio. Cuando el mercado doméstico muestra sig-
nos de saturacion o crecimiento limitado, los mercados exteriores representan nuevas vias de
expansion. Acceder a una base de clientes potenciales mas amplia se traduce directamente en
mayores posibilidades de incrementar ventas y facturacién.

Diversificacion del riesgo empresarial. Depender exclusivamente del mercado espaiiol te expo-
ne a las fluctuaciones econdmicas y sectoriales locales. Al operar en varios paises, distribuyes
el riesgo geografico: si un mercado atraviesa dificultades, otros pueden compensar o incluso
impulsar tu crecimiento.

Mejora de la competitividad global. La exposicion a competidores internacionales te obliga a
optimizar tus productos, servicios, procesos y estrategias. Esta presion positiva te hace mas efi-
ciente, innovador y agil, fortaleciendo tu posicion tanto a nivel internacional como en el mercado
nacional.

Acceso a conocimiento, tecnologia y talento. Operar en otros paises te conecta con nuevas tec-
nologias, modelos de negocio innovadores y practicas empresariales que pueden ser aplicadas
para mejorar tu empresa en todos los dambitos. Ademas, amplias tu red de contactos profesio-
nales de forma exponencial.

Fortalecimiento de la marca y reputacion. Una presencia internacional afiade prestigio y credi-
bilidad a tu marca. Los clientes y socios comerciales, tanto dentro como fuera de Espanfa, perci-
ben a las empresas internacionales como mas sélidas, profesionales y confiables.

Optimizacion de recursos y economias de escala. En algunos casos, la produccién o adquisicion
de materias primas en otros paises puede resultar mas eficiente o econdmica. Ademas, aumen-
tar el volumen de produccion para atender mercados internacionales puede reducir costes uni-
tarios.

Aprovechamiento de ventajas competitivas Unicas. Puede que tu producto o servicio tenga
caracteristicas especiales (calidad, disefio, innovacién, tradicién) que sean especialmente valo-
radas en mercados especificos donde la competencia local no ofrece lo mismo.

La internacionalizacion no es simplemente una estrategia de crecimiento; es una palanca para
la resiliencia empresarial y la mejora continua. Las empresas que operan internacionalmente
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estan mejor preparadas para adaptarse a cambios, absorber shocks econdmicos y aprovechar
oportunidades emergentes.

El contexto actual de la internacionalizacion para micropymes espanolas

Las micropymes espanolas han demostrado una notable capacidad para competir en mercados
internacionales, especialmente en sectores como alimentacién y bebidas, moda, tecnologia, ser-
vicios profesionales y turismo. La economia espafiola es una de las mas abiertas de Europa, y las
exportaciones representan una parte significativa del PIB nacional.

Sin embargo, las micropymes enfrentan desafios especificos que las diferencian de las grandes
empresas:

Recursos limitados. Las restricciones financieras y de personal son la barrera mas comun. La
internacionalizacidon requiere inversion en investigacion de mercados, viajes, adaptacion de pro-
ductos, marketing y, potencialmente, estructura en el extranjero. Para una microempresa o au-
ténomo, estos costes pueden parecer prohibitivos.

Conocimiento del mercado internacional. Comprender las particularidades legales, culturales,
comerciales y de consumo de otros paises requiere tiempo y experiencia. La falta de conocimien-
to sobre cdmo empezar, a quién contactar o qué tramites realizar es un obstaculo frecuente.

Barreras culturales y linguisticas. Las diferencias en idioma, costumbres comerciales, estilos de
negociacion y expectativas de los consumidores pueden generar malentendidos y dificultar las
relaciones comerciales.

Complejidad administrativa y legal. Cada pais tiene su propio marco regulatorio en materia de
comercio, fiscalidad, contratos, proteccion de datos y normativas de producto. Navegar por esta
complejidad sin asesoramiento adecuado puede llevar a errores costosos.

Gestion logistica internacional. Coordinar el transporte, las aduanas, el almacenamiento y la dis-
tribucién en otros paises presenta desafios Unicos que requieren conocimientos especializados.

A pesar de estos retos, el contexto actual ofrece oportunidades sin precedentes:

La digitalizacion ha democratizado el acceso a mercados internacionales. Hoy es posible vender
en otros paises a través de plataformas de e-commerce, promocionarse mediante marketing di-
gital segmentado geograficamente y gestionar operaciones desde Espafia gracias a herramien-
tas cloud. Los costes de entrada se han reducido drasticamente.
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Los acuerdos comerciales de la Unidén Europea facilitan el comercio con un mercado unico de
mas de 440 millones de consumidores sin aranceles ni barreras aduaneras internas, y con mul-
tiples acuerdos preferenciales con terceros paises.

El ecosistema de apoyo institucional en Espafia es robusto. Organismos como ICEX, las Cama-
ras de Comercio, COFIDES y CDTI, junto con programas autonémicos como los de la Comunidad
de Madrid, ofrecen informacién, formacién, asesoramiento y financiacién especifica para la in-
ternacionalizacién.

La globalizacion de las cadenas de valor permite a las micropymes especializarse en nichos es-
pecificos y conectarse con socios internacionales que complementan sus capacidades.

El momento es propicio, pero el éxito requiere preparacion, planificacion y aprovechar el apoyo
disponible. Esta guia esta disefiada precisamente para proporcionarte ese conocimiento y co-

nectarte con los recursos que necesitas.




Como utilizar esta guia
Esta guia sigue una secuencia légica que refleja el proceso real de internacionalizacién:

Primero, evaluaras si tu empresa esta preparada (Capitulo 1). Segundo, investigaras y seleccio-
naras los mercados objetivo mas adecuados (Capitulo 2). Tercero, disefiaras tu estrategia de
entrada y posicionamiento (Capitulo 3). Cuarto, abordaras los aspectos legales, financieros y ad-
ministrativos necesarios (Capitulo 4). Quinto, operards y gestionaras tu actividad internacional

(Capitulo 5). Finalmente, conoceras todos los recursos de apoyo disponibles (Capitulo 6).

Cada capitulo esta disefiado para ser auténomo pero complementario. Si ya has avanzado en
algun aspecto, puedes ir directamente a los capitulos que mas te interesen. Sin embargo, te re-

comendamos una lectura completa inicial para obtener una vision integral del proceso.

Los elementos interactivos son el corazén practico de esta guia. Encontraras herramientas de
autodiagndstico, matrices de decision, checklists de verificacion, plantillas y ejercicios que te
permitirdn aplicar los conceptos a tu realidad especifica. No los omitas: son tu hoja de ruta per-

sonalizada.

No intentes recorrer este camino en soledad. La internacionalizacién es un proceso complejo,
pero con la informacién adecuada, las herramientas correctas y el apoyo institucional, es abso-

lutamente alcanzable para tu pyme o actividad auténoma.

Utiliza esta guia como tu mapa.

OBIJETIVOS DE LA GUIA

Esta guia ha sido desarrollada con objetivos claros y medibles que responden a las necesidades

reales de emprendedores, auténomos y micropymes de la Comunidad de Madrid:

Objetivo General

Proporcionar a las pequeinas empresas y auténomos madrilefios un recurso practico y comple-
to que les permita evaluar, planificar, ejecutar y consolidar su proceso de internacionalizaciéon de

forma informada y estratégica, maximizando sus probabilidades de éxito y minimizando riesgos.

12



Objetivos Especificos

Facilitar la autoevaluacion realista Que identifiques con claridad si tu empresa esta prepa-
rada para internacionalizarse, cudles son tus fortalezas aprovechables y qué areas necesitas
reforzar antes de dar el salto.

Desmiitificar el proceso de internacionalizacion Que comprendas que la internacionaliza-
cion no es exclusiva de grandes empresas y que existen multiples caminos adaptados a dife-
rentes tamanos, recursos y objetivos empresariales.

Proporcionar metodologias practicas de investigacion Que sepas cémo investigar y selec-
cionar mercados objetivo utilizando fuentes de informacidn accesibles y aplicando criterios
de decision relevantes para tu negocio.

Clarificar las opciones estratégicas disponibles Que conozcas los diferentes modos de en-
trada a mercados internacionales (exportacién, licencias, joint ventures, e-commerce, etc.) y
puedas elegir el mas adecuado segun tu situacion y objetivos.

Orientar sobre aspectos legales y financieros criticos Que entiendas los principales requeri-
mientos legales, fiscales y aduaneros, y que conozcas las opciones de financiacién y ayudas
publicas disponibles para proyectos de internacionalizacién.

Ofrecer herramientas operativas concretas Que dispongas de checklists, plantillas, matri-
ces de decisidon y herramientas de seguimiento que puedas aplicar directamente a tu proce-
so de internacionalizacién.

Conectar con el ecosistema de apoyo Que conozcas y sepas codmo acceder a las institucio-
nes, programas y recursos de apoyo a la internacionalizacién disponibles en Espafa y espe-
cificamente en la Comunidad de Madrid, incluyendo los servicios del proyecto “+Emprendi-
miento +Oportunidades”.

Inspirar confianza y accion Que termines la lectura de esta guia con una vision clara de tu
camino, confianza en tu capacidad para internacionalizar y motivaciéon para dar los primeros
pasos concretos.

Gestion empresarial 13




Resultados esperados tras utilizar esta guia
Al finalizar el trabajo con esta guia y sus herramientas interactivas, deberias ser capaz de:

Realizar un diagndstico fundamentado de tu preparacion para internacionalizar

Identificar y priorizar mercados objetivo basdndote en criterios objetivos

Diseflar una estrategia de entrada adaptada a tus recursos y objetivos

Comprender los principales aspectos legales, fiscales y aduaneros que debes considerar
Elaborar un presupuesto realista de internacionalizacién e identificar fuentes de financiacion
Establecer un plan operativo con indicadores de seguimiento

Conocer dénde buscar ayuda especializada cuando la necesites

VVVVYVYVYY

Esta guia no pretende convertirte en un experto en comercio internacional, pero si dotarte de los
conocimientos fundamentales y las herramientas practicas que necesitas para iniciar y gestio-
nar tu proceso de internacionalizacién con solidez.

‘e



CAPITULO 1: DIAGNOSTICO
DE PREPARACION PARA LA
INTERNACIONALIZACION




Antes de lanzarte a explorar mercados internacionales, es fundamental realizar un ejercicio ho-
nesto de introspeccidn empresarial. Internacionalizar requiere recursos, capacidad de adapta-
cion y compromiso firme. Este capitulo te guiard a través de los aspectos clave que debes ana-
lizar internamente para determinar si tu pyme o actividad auténoma estd en el momento y las
condiciones adecuadas para emprender el camino internacional.

Evaluacion de capacidad interna

u' VIDEO: Diagnéstico del potencial de internacionalizaciéon

Capacidad de produccion y operativa

El primer aspecto a evaluar es si tu estructura operativa actual puede absorber la demanda adi-
cional que generaran los mercados internacionales sin comprometer la calidad ni el servicio a
tus clientes actuales.

Volumen de produccion o prestacion de servicios. ; Puedes aumentar tu produccién o la capaci-
dad de entrega de servicios para atender nuevos pedidos del extranjero? Si fabricas productos,
considera si tu maquinaria, instalaciones y procesos permiten escalar. Si prestas servicios, eva-
IUa si tu equipo tiene capacidad para asumir mas proyectos o si necesitaras incorporar personal.
La pregunta clave no es solo si puedes crecer, sino si puedes hacerlo manteniendo tus estanda-
res de calidad y plazos de entrega.

Flexibilidad operativa. Los mercados internacionales pueden exigir adaptaciones en tus proce-
sos. Algunos paises tienen normativas técnicas especificas, estandares de calidad diferentes o
preferencias de disefio particulares. ¢ Tus procesos productivos o de prestacion de servicios son
lo suficientemente flexibles para realizar estas adaptaciones sin desestabilizar tu operacién prin-
cipal? La rigidez operativa puede convertirse en un obstaculo importante.

Control de calidad. Los estandares de calidad deben mantenerse o incluso elevarse cuando
operas internacionalmente. Muchos mercados exigen certificaciones especificas (ISO, certifica-
ciones sanitarias, de seguridad, ambientales). Evalla si cumples con los estandares de calidad
exigidos en Espana y si estas preparado para obtener certificaciones internacionales adicionales
si son necesarias. Un problema de calidad en un mercado extranjero puede dafiar gravemente
tu reputacién y generar costes legales significativos.

Gestion de inventarios y almacenamiento. Si vendes productos fisicos, considera si tu gestion
actual de inventarios puede manejar la complejidad adicional de stocks destinados a diferentes
mercados, posibles almacenes en destino, y tiempos de transito mas largos que requieren man-
tener mas stock en circulacion.
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https://www.youtube.com/watch?v=NNmSMfAq9-Q

Capacidad tecnolégica y digital. En el contexto actual, la capacidad tecnoldgica es fundamental.
¢Dispones de sistemas de gestion (ERP, CRM) que te permitan coordinar operaciones en dife-
rentes paises, gestionar pedidos en varias monedas, y hacer seguimiento de envios internacio-
nales? ;Tu presencia digital (web, tienda online) esta preparada para atender clientes internacio-

nales en diferentes idiomas?

Recursos humanos: el equipo como motor

Tu equipo es el activo mas importante en el proceso de internacionalizacion. La pregunta no es
solo cuantas personas tienes, sino si cuentan con las competencias necesarias para operar en

un contexto global.

Habilidades y conocimientos especificos. ;Alguien en tu equipo tiene experiencia en comercio
internacional, conocimiento de idiomas (especialmente inglés, y mejor aun el idioma del merca-
do objetivo), y capacidad para adaptarse a diferentes culturas de negocio? Si la respuesta es no,

necesitaras formar a tu personal actual o incorporar talento con esta experiencia.

Estructura organizativa. La internacionalizacién afade complejidad a tu organizacion. Alguien
debe encargarse de gestionar las relaciones con distribuidores internacionales, coordinar la lo-
gistica, supervisar el marketing en otros mercados, y atender a clientes en diferentes zonas ho-
rarias e idiomas. ¢ Tu estructura actual puede absorber estas nuevas funciones o necesitas crear

nuevos roles?

Capacidad de aprendizaje y adaptacion cultural. Mas alla de las habilidades técnicas, la menta-
lidad de tu equipo es crucial. La internacionalizacién requiere paciencia, resiliencia y apertura al
aprendizaje continuo. Los malentendidos culturales son inevitables al principio; lo importante es

tener un equipo que sepa gestionarlos constructivamente.

Disponibilidad de tiempo. La internacionalizacién, especialmente en sus fases iniciales, deman-
da tiempo. Viajes de prospeccién, videoconferencias en horarios no convencionales, gestiéon de
crisis logisticas, adaptacion de materiales de marketing. Si tu equipo ya esta al limite de su ca-
pacidad con el mercado doméstico, la expansion internacional puede sobrecargarlo y afectar la

calidad del servicio en todos los frentes.

Formacion continua. Considera la necesidad de invertir en formacion especifica para tu equipo:
cursos de comercio internacional, idiomas, habilidades interculturales, uso de herramientas digi-

tales para gestiéon internacional, normativas especificas de los mercados obijetivo.
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Capacidad financiera: el combustible de la expansion

La internacionalizacidén implica costes. Algunos son evidentes (viajes, marketing, adaptacion de
producto), otros menos visibles pero igualmente importantes (tiempo dedicado, costes de opor-
tunidad, capital de trabajo adicional para financiar el ciclo de cobro mas largo).

Salud financiera actual. El punto de partida es tu situaciéon financiera presente. ¢ Tu negocio es
rentable y genera flujos de caja positivos de forma consistente en el mercado domeéstico? La
internacionalizacién debe hacerse desde una posicién de solidez, no como un intento desespe-
rado de salvar un negocio en dificultades en el mercado local. Analiza tus estados financieros de
los ultimos dos o tres afios: ingresos, gastos, margenes, rentabilidad, flujos de caja.

Capacidad de inversion inicial. Estima cuanto capital puedes destinar al proyecto de interna-
cionalizacion sin poner en riesgo tu operacién principal. Los costes iniciales tipicos incluyen in-
vestigacién de mercados, viajes de prospeccion y asistencia a ferias internacionales, adaptacion
del producto o servicio (disefio, etiquetado, certificaciones), desarrollo o adaptaciéon de la web
para mercados internacionales, materiales de marketing en otros idiomas, asesoria legal y fiscal
especializada, y costes de registro de marca o propiedad intelectual en otros paises.

Presupuesto realista. Es fundamental elaborar un presupuesto detallado. Sé conservador en tus
estimaciones: los costes casi siempre son mayores de lo anticipado y los ingresos tardan mas
en llegar. Contempla un colchdn financiero para imprevistos del veinte al treinta por ciento del
presupuesto inicial.

Financiacion externa. Si tus recursos propios son limitados, explora opciones de financiacion
externa. Bancos ofrecen productos especificos para financiar operaciones de exportacién. Exis-
ten programas publicos de ayudas y subvenciones a la internacionalizacion tanto a nivel estatal
(ICEX, COFIDES) como autondémico (Comunidad de Madrid). También puedes considerar inver-
sores privados si tu proyecto tiene potencial de crecimiento significativo. En el Capitulo 4 profun-
dizaremos en estas opciones.

Gestion del ciclo de cobro internacional. Un aspecto critico que muchas pymes subestiman es
que los plazos de cobro en operaciones internacionales suelen ser mas largos que en el merca-
do doméstico. Necesitaras capital de trabajo adicional para financiar este ciclo mas prolongado.
Ademas, el riesgo de impago puede ser mayor. ;Tienes capacidad para asumir estos plazos de
cobro mas largos o necesitaras instrumentos de financiaciéon del circulante como confirming o
factoring internacional?

Riesgo de tipo de cambio. Si operas con monedas diferentes al euro, las fluctuaciones del tipo
de cambio pueden impactar significativamente tus margenes. Evallua si puedes absorber este
riesgo o si necesitaras instrumentos de cobertura (seguros de cambio, opciones sobre divisas).
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Checklist de Preparacion Interna

Responde con sinceridad a cada pregunta. Un “no” no significa que no puedas internacionalizar,
pero indica areas que debes reforzar antes o durante el proceso.

CAPACIDAD OPERATIVA

¢Puedo aumentar mi volumen de producciéon/servicio en al menos un 20% sin inversiones
significativas?

¢Mis procesos son flexibles para adaptarse a especificaciones de otros mercados?

¢Cumplo con estandares de calidad reconocidos internacionalmente?

¢Dispongo de sistemas de gestion digital adecuados (ERP, CRM, control de inventarios)?
¢Mi web actual puede atender clientes en otros idiomas y monedas?

RECURSOS HUMANOS

¢(Alguien en mi equipo domina inglés u otro idioma relevante a nivel profesional?

¢ Tengo personal con experienciaen comercio internacional o gestiéon de proyectos complejos?
¢Mi equipo actual tiene capacidad de tiempo para asumir nuevas responsabilidades?

¢La cultura de mi empresa valora la innovacion, el aprendizaje y la adaptacion al cambio?
¢Estoy dispuesto a invertir en formacioén especifica en internacionalizaciéon para mi equipo?

CAPACIDAD FINANCIERA

¢Minegocio ha sido rentable de forma consistente los ultimos 2-3 afos?

cGenero flujos de caja positivos regularmente?

¢(Puedo destinar entre 15.000-50.000€ (ajusta segun tu tamafo) a inversion inicial sin
comprometer mi operacion?

¢He elaborado un presupuesto detallado de costes de internacionalizacion?

¢Conozco opciones de financiacion externa disponibles (ayudas publicas, préstamos
especificos)?

¢Puedo financiar ciclos de cobro de 60-90 dias o mas? [] ¢ Tengo reservas financieras para
imprevistos?
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PUNTUACION:

[J12-15 respuestas afirmativas: Tu preparacién interna es sélida. Puedes avanzar con confian-
za.

[]8-11 respuestas afirmativas: Tienes buena base pero hay areas de mejora. Identificalas y ela-
bora un plan para reforzarlas.

L]a-7 respuestas afirmativas: Tu preparaciéon es limitada. Te recomendamos consolidar prime-
ro tu operacion domeéstica y fortalecer capacidades antes de internacionalizar.

(L] Menos de 4 respuestas afirmativas: La internacionalizacion probablemente sea prematura.
Enfdcate en estabilizar y hacer crecer tu negocio localmente primero.

Anadlisis del producto o servicio

No todos los productos o servicios tienen el mismo potencial en mercados internacionales. Es
crucial analizar si tu oferta es atractiva y viable para consumidores o empresas de otros paises.

Adaptabilidad y atractivo internacional

Satisfaccion de necesidades universales o especificas. Preguntate si tu producto o servicio re-
suelve una necesidad que existe también en otros paises. Algunas necesidades son universales
(alimentacién, salud, educaciéon, comunicacién), mientras que otras son muy especificas de un
contexto cultural o geografico. Un producto alimentario puede necesitar adaptarse significativa-
mente en sabor o presentacion segun el pais, mientras que soluciones tecnoldgicas B2B suelen
tener mayor universalidad.

Barreras culturales. Aspectos como el color, el disefio, el tamanfo, el nombre de la marca, e in-
cluso los valores asociados al producto pueden tener significados muy diferentes en distintas
culturas. Un color que transmite confianza en Espanfa puede asociarse con mala suerte en Asia.
Una marca que suena perfectamente en espaiiol puede tener connotaciones negativas o ser
impronunciable en otros idiomas. Investiga estos aspectos antes de entrar en un mercado.

Adaptaciones necesarias. Identifica qué modificaciones requiere tu producto o servicio para
cada mercado objetivo. Pueden ser adaptaciones de etiquetado y idioma, especificaciones técni-
cas (voltaje eléctrico, medidas, sistemas de conexion), ingredientes o componentes para cumplir
regulaciones locales, disefio o0 empaque para ajustarse a preferencias estéticas locales, o forma-
to y presentacion del servicio para alinearse con costumbres comerciales del pais.

El coste de estas adaptaciones debe ser proporcionado al potencial de ventas esperado. Si las
adaptaciones son muy costosas o complejas, puede que ese mercado no sea prioritario.
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Diferenciacion competitiva

Propuesta de valor Unica. ;Qué hace que tu producto o servicio sea especial? En el mercado
internacional te encontrards con competidores locales que conocen mejor su entorno y con
empresas de otros paises que también intentan entrar. Tu propuesta de valor debe ser clara 'y
diferenciada. Puede basarse en calidad superior, innovacién tecnolégica, disefio diferenciado,
relacién calidad-precio competitiva, origen o tradicion (denominaciones de origen, artesania,
“made in Spain”), sostenibilidad y responsabilidad social, servicio al cliente excepcional, o espe-

cializacion en un nicho muy especifico.

Analisis competitivo preliminar. Antes de comprometerte con un mercado, investiga quién es
tu competencia alli. No solo competidores directos que ofrecen productos o servicios similares,
sino también sustitutivos. Si hay muchos competidores locales bien establecidos con propues-
tas similares a la tuya, serd mas dificil y costoso ganar cuota de mercado. En cambio, si identifi-

cas un nicho con poca competencia, tus probabilidades de éxito aumentan.

Aspectos técnicos y normativos

Normativas y regulaciones de producto. Cada pais 0 zona econdmica tiene normativas especifi-
cas segun el tipo de producto o servicio. Los sectores mas regulados incluyen alimentacion y be-
bidas (normativas sanitarias, etiquetado nutricional, certificaciones), productos farmacéuticos
y cosmeéticos (aprobaciones sanitarias), juguetes y productos infantiles (normas de seguridad
estrictas), productos eléctricos y electrénicos (certificaciones de seguridad, compatibilidad elec-

tromagnética), y servicios profesionales regulados (reconocimiento de titulaciones, licencias).

Investiga qué normativas aplican en tus mercados objetivo y qué certificaciones necesitas ob-
tener. Este proceso puede llevar tiempo y tener costes asociados que deben incorporarse a tu

planificacién.

Homologaciones y certificaciones. Algunas de las certificaciones mas comunes en comercio in-
ternacional son Marcado CE para el mercado europeo, certificaciones ISO de calidad, ambiente
y seguridad, certificaciones de origen (importantes para productos agroalimentarios con deno-
minacion de origen), certificaciones ecoldgicas o de sostenibilidad, y certificaciones de ciberse-

guridad para productos digitales.

Obtener estas certificaciones no solo es un requisito legal en muchos casos, sino también un

elemento de confianza y diferenciacion competitiva.
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Proteccion de propiedad intelectual e industrial

Registro de marcas. Tu marca es uno de tus activos mas valiosos. Es fundamental que la regis-
tres en los paises donde vayas a operar. Los derechos de propiedad intelectual son territoriales:
una marca registrada en Espafia no estd automaticamente protegida en otros paises. Sin este
registro, corres el riesgo de que un tercero registre tu marca en ese pais antes que tu, bloquean-
do tu entrada o forzdndote a negociaciones costosas.

Puedes registrar tu marca pais por pais, a nivel regional (la Unién Europea tiene un sistema de
marca comunitaria a través de la EUIPO), o internacionalmente (el sistema de Madrid gestionado
por la OMPI permite solicitar proteccién en multiples paises con una Unica solicitud).

Patentes y disefios industriales. Si tu ventaja competitiva se basa en innovacién técnica o dise-
Aos Unicos, considera registrar patentes o disefios industriales en tus mercados objetivo. Esto
protege tu inversiéon en I+D y evita que competidores copien tu innovacion.

Conocimientos técnicos y secretos comerciales. Si compartes know-how con socios internacio-
nales (fabricantes, distribuidores, licenciatarios), asegurate de protegerlo mediante acuerdos de
confidencialidad robustos y bien redactados.

El coste de proteger tu propiedad intelectual internacionalmente puede ser significativo, pero es
una inversidon esencial. En el Capitulo 4 profundizaremos en estos aspectos legales.




Matriz de Evaluacion de tu Producto/Servicio

Evalua tu producto o servicio en cada dimensidén usando una escala del 1 (muy bajo) al 5 (muy

alto):

DIMENSION PUNTUACION (1-5) NOTAS/OBSERVACIONES

ATRACTIVO INTERNACIONAL

Satisface necesidad universal/transferible

Compatibilidad cultural (colores, disefio, concepto)

Facilidad de comunicar beneficios en otros idiomas

ADAPTABILIDAD

Bajo coste de adaptaciéon a otros mercados

Flexibilidad para modificar especificaciones técnicas

Facilidad de cumplir regulaciones internacionales

COMPETITIVIDAD
Diferenciacién clara frente a competencia local

Ventaja competitiva sostenible (calidad/precio/innova-
cion)

Dificultad de imitacién por competidores

PROTECCION

Marca registrada o registrable internacionalmente

Propiedad intelectual protegida (patentes/disefios)
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INTERPRETACION:

SUMA TOTAL 40-55 puntos: Excelente potencial internacional. Tu producto/servicio esta
bien posicionado para mercados exteriores.

SUMA TOTAL 25-39 puntos: Potencial moderado. Identifica dimensiones con baja puntua-
ciony trabaja en mejorarlas o en encontrar mercados donde esas limitaciones sean menores.
SUMA TOTAL menos de 25 puntos: Potencial limitado. Considera si es necesario redisenar
aspectos de tu oferta o si la internacionalizacion debe posponerse hasta desarrollar una pro-

puesta mas sélida.

PLAN DE ACCION: Identifica las 2-3 dimensiones con menor puntuacion y anota acciones con-

cretas para mejorarlas:

Compromiso de la direccidn: el liderazgo como factor critico

La internacionalizacidon es mucho mas que una tactica comercial; es una decisién estratégica
que requiere el compromiso total y sostenido de la direccién de la empresa. Si eres auténomo,
este compromiso debe ser tuyo. Si diriges una pyme con socios, todo el equipo directivo debe

estar alineado.
Vision estratégica de largo plazo

La internacionalizacion como parte de la vision empresarial. Preguntate si la expansion inter-
nacional es una parte integral de tu vision de crecimiento a medio y largo plazo, o si es una
reaccion coyuntural a problemas temporales en el mercado domeéstico. La internacionalizacion
exitosa requiere una perspectiva de varios afos. Los resultados raramente son inmediatos; es

normal tardar entre doce y veinticuatro meses en consolidar presencia en un nuevo mercado.

Si tu motivacion principal es resolver problemas urgentes de caja o compensar pérdidas en Es-
pafa, la internacionalizacion probablemente no sea la solucion adecuada. Debe hacerse desde
una posicidon de relativa fortaleza y con una vision estratégica clara de cdémo encaja en el futuro

de tu empresa.
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Asignacion de recursos y prioridades

Recursos financieros sostenidos. ;Estas dispuesto a invertir de forma continuada durante al
menos dos o tres afios? La inversién inicial es importante, pero también lo es mantener el es-
fuerzo: presencia en ferias afio tras afo, marketing continuo, viajes de seguimiento, mejoras y
adaptaciones basadas en feedback del mercado.

Tiempo de la direccion. La internacionalizacién demanda tiempo de quien toma decisiones. Via-
jes de prospeccion, reuniones con distribuidores potenciales, negociacién de contratos, gestion
de crisis. Si tu agenda esta completamente saturada con la operacion diaria, sera dificil dedicar
la atencidén que la expansion internacional requiere. Considera si puedes delegar parte de tus
responsabilidades actuales o si necesitas incorporar a alguien que lidere especificamente el pro-
yecto internacional.

Resiliencia y capacidad de adaptacion

Tolerancia al fracaso y aprendizaje. No todo saldra bien a la primera. Es posible que tu primer
mercado objetivo no funcione como esperabas, que un distribuidor no cumpla expectativas,
que un envio se retrase o que un aspecto cultural te genere malentendidos. La capacidad de
aprender de estos errores, adaptarte rapidamente y perseverar es fundamental. La direccion
debe transmitir al equipo que los errores en este proceso son oportunidades de aprendizaje, no
fracasos que deben evitarse a toda costa.

Flexibilidad estratégica. Aunque es importante tener un plan, también debes estar dispuesto a
modificarlo segun lo que aprendas. Puede que descubras que un mercado que parecia atractivo
no lo es tanto en la practica, o que surge una oportunidad inesperada en otro pais. La rigidez
estratégica puede hacerte perder oportunidades o mantenerte en mercados que no funcionan.

Comunicacion y alineamiento interno

Involucrar al equipo. La internacionalizacion afecta a toda la organizacién, no solo al departa-
mento comercial. Producciéon debe adaptar procesos, administracion debe gestionar factura-
cion en diferentes monedas, logistica debe coordinar envios complejos. Es fundamental comu-
nicar la estrategia de internacionalizacién a todo el equipo, explicar por qué es importante para
el futuro de la empresa, y conseguir su compromiso e implicacion.

Celebrar hitos. El proceso de internacionalizacién puede ser largo y a veces frustrante. Es impor-
tante celebrar los logros intermedios (primer pedido internacional, primer acuerdo con distribui-
dor, obtencién de una certificacién importante) para mantener la motivacién del equipo.
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Cuestionario de Compromiso de la Direccion

Reflexiona honestamente sobre estas preguntas. No hay respuestas correctas o incorrectas,
pero respuestas sinceras te ayudaran a evaluar tu nivel real de compromiso:

1. ;Por qué quiero internacionalizar mi empresa?

[] Para crecer y diversificar geograficamente (motivacion estratégica)

L] Porque el mercado espafiol esta saturado o en crisis (motivacién reactiva)

[] Por prestigio o porque mis competidores lo estan haciendo (motivaciéon externa)

[] Porque veo oportunidades especificas claras en otros mercados (motivacion oportunista
positiva)

2. ;Cuanto tiempo puedo dedicar personalmente al proyecto de internacionalizacion?

[L]Menos de 5 horas semanales

L] Entre 5-10 horas semanales

[] Entre 10-20 horas semanales

[ L1 Mas de 20 horas semanales o puedo delegar efectivamente en alguien de confianza

3. ¢Cuadl es mi horizonte temporal para ver resultados positivos?

[ ] Menos de 6 meses (poco realista)

[] Entre 6-12 meses (optimista pero posible en algunos casos)
L] Entre 12-24 meses (realista)

[ L] Mas de 24 meses, estoy en esto a largo plazo (muy realista)

4. ;Estoy preparado para invertir sin retorno inmediato?

] No, necesito ver resultados rapidos para seguir invirtiendo

[ Puedo esperar 6-12 meses

[ Puedo esperar 12-24 meses

L] Entiendo que es inversién a medio-largo plazo y estoy preparado

5. ¢Como reaccionaré ante contratiempos (un mercado que no funciona, un distribuidor que
falla)?

L] Probablemente me desanimaria y abandonaria el proyecto

[_] Me frustraria pero intentaria buscar alternativas

[[] Lo veria como parte del proceso de aprendizaje y ajustaria la estrategia
L] Tengo experiencia gestionando proyectos complejos con altibajos
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6. ¢Mi equipo/socios comparten esta vision de internacionalizacion?

(L] No lo he comunicado o hay resistencias significativas

(] Lo he comentado pero no hay alineamiento claro

[ Hay interés pero falta concrecién

[] Existe compromiso compartido y alineamiento estratégico

ANALISIS DE RESPUESTAS: Si la mayoria de tus respuestas son las primeras opciones de cada
pregunta, tu compromiso real puede ser insuficiente. La internacionalizacion requiere liderazgo
firme, visidon a medio plazo y resiliencia. Considera si este es el momento adecuado o si necesitas
consolidar primero otros aspectos de tu negocio.

Si predominan las Ultimas opciones, tu nivel de compromiso parece sélido y fundamentado, lo
cual es un excelente punto de partida.

Salud financiera y gestion del riesgo

Aunqgue ya hemos mencionado la capacidad financiera, es importante profundizar especifica-
mente en el analisis de la salud financiera de tu empresa y en coOmo gestionaras los riesgos inhe-
rentes a la internacionalizacién.

Analisis detallado de estados financieros

Rentabilidad sostenida. Revisa tu cuenta de resultados de los ultimos tres aflos como minimo.
(Has sido rentable de forma consistente? Idealmente, deberias mostrar un EBITDA positivo y
creciente. Si has tenido pérdidas recientes o tu rentabilidad es marginal, internacionalizar puede
empeorar tu situacion en lugar de mejorarla, ya que anadiras costes sin garantia de ingresos
inmediatos.

Flujos de caja operativos. Mas alld de la rentabilidad contable, lo critico es si generas caja. Un
negocio puede ser rentable sobre el papel pero tener problemas de tesoreria si los cobros se
retrasan. Analiza tu flujo de caja operativo. ;Generas suficiente caja de las operaciones para fi-
nanciar tu ciclo de explotacién y tener excedentes para invertir?

Nivel de endeudamiento. Evalia tu ratio de endeudamiento (deuda total / patrimonio neto o
deuda total / activo total). Si ya estds muy endeudado, puede ser dificil obtener financiaciéon
adicional para la internacionalizacion o asumir mas deuda puede ser arriesgado. Los niveles
considerados saludables varian por sector, pero en general un ratio de endeudamiento superior
al sesenta-setenta por ciento empieza a ser preocupante para pymes.
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Identificacion y mitigacion de riesgos financieros

Riesgo de impago. En operaciones internacionales, el riesgo de que un cliente no pague es
mayor que en el mercado doméstico. La distancia geografica, las diferencias legales y la menor
informaciéon disponible sobre la solvencia del cliente incrementan este riesgo. Estrategias de
mitigacion incluyen investigar la solvencia del cliente antes de vender, utilizar métodos de pago
seguros como créditos documentarios o pagos anticipados, contratar un seguro de crédito a la
exportacion (CESCE en Espaia es la entidad de referencia), y trabajar con distribuidores o agen-
tes de confianza que asuman parte del riesgo.

Riesgo de tipo de cambio. Si vendes en délares, libras, yenes o cualquier moneda diferente al
euro, el tipo de cambio fluctuara entre el momento de acordar la venta y el momento del cobro.
Una depreciacién de la moneda extranjera frente al euro reduce tus ingresos reales. Puedes
mitigar este riesgo fijando precios en euros cuando sea posible (trasladando el riesgo al cliente),
utilizando seguros de cambio ofrecidos por bancos (fixes un tipo de cambio para una fecha fu-
tura), o mediante instrumentos financieros mas sofisticados como opciones sobre divisas si el
volumen lo justifica.

Riesgo de liquidez. Como los plazos de cobro internacionales suelen ser mas largos (sesenta
a noventa dias o mas), necesitas mas capital de trabajo. Asegurate de tener suficiente liquidez
0 acceso a lineas de crédito para financiar este ciclo mas largo. El factoring o confirming de
exportacion pueden ayudar, permitiéndote cobrar antes cediendo las facturas a una entidad
financiera.

Riesgos operativos y logisticos. Retrasos en envios, mercancia dafada, problemas aduaneros,
huelgas en puertos. Estos riesgos pueden generar costes inesperados. Un seguro de transporte
internacional adecuado es fundamental. También debes tener margenes de tiempo realistas y
proveedores logisticos fiables.

Riesgos legales y regulatorios. Incumplir normativas locales, problemas con contratos mal re-
dactados, disputas con socios. Invertir en asesoria legal especializada desde el principio es mas
barato que resolver problemas legales después.

Riesgo politico y de pais. Operar en paises con inestabilidad politica, riesgo de expropiacion,
controles de cambio, o deterioro repentino de relaciones comerciales puede poner en riesgo tu
inversion. Consulta los indices de riesgo pais que publican organismos como CESCE o Coface
antes de comprometerte con un mercado.
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Test de Salud Financiera para Internacionalizacion

Completa esta herramienta con los datos reales de tu empresa de los ultimos dos ejercicios
cerrados:

TU DATO | TU DATO z
INDICADOR FINANCIERO = = VALORACION
ANO -2 ANO -1

_ . . Positivo y creciente
EBITDA (beneficio antes int., impuestos, -
€ € Positivo estable

deprec., amortiz.
> ) Negativo o decreciente

>15%

10-15%
Margen EBITDA (EBITDA/Ventas %) % %
5-10%

<5%

Positivo y creciente
Flujo de Caja Operativo € € Positivo estable

Negativo

<50%
Ratio de Endeudamiento (Deuda/Activo °
% % 50-70%

%) >70%

>1.5
1.0-1.5
<1.0

Ratio de Liquidez (Activo Corriente/Pasi-
vo Corriente)

>3 meses gastos
Disponible en Tesoreria E € 1-3 meses

<1 mes

INTERPRETACION:

Sila mayoria de tus valoraciones estan en las primeras columnas (verde), tu salud financiera
es sélida para afrontar internacionalizacién.

Si predominan las columnas intermedias (amarillo), tienes base pero debes ser cauteloso y
conservador en tu plan de expansion.

Si predominan las dltimas columnas (rojo), tu situacién financiera es fragil. Te recomenda-

mos postergar la internacionalizacién hasta mejorar estos indicadores.




PLAN FINANCIERO DE INTERNACIONALIZACION (Estimacion):

Inversioén inicial estimada: € Fuentes de financiacion:
Recursos propios: €
Financiacién bancaria: €
Ayudas/subvenciones esperadas: €

Plazo estimado hasta breakeven en mercado internacional: meses

¢Este plan es sostenible para tu situacién actual? ] Si[L]NO ] CON AJUSTES

Conclusion del Capitulo 1

Has completado un diagndstico honesto de tu preparaciéon para la internacionalizacion. Este
ejercicio no tiene como objetivo desanimarte, sino proporcionarte una vision realista de tu punto
de partida.

Si tu evaluacion ha sido mayoritariamente positiva, tienes una base sélida para avanzar. Los
siguientes capitulos te guiaran en el proceso de investigacién de mercados, disefio de estrategia
y ejecucion.

Si has identificado debilidades significativas, no significa que la internacionalizacién sea impo-
sible, pero si que debes trabajar en esos aspectos antes de comprometerte plenamente. Consi-
dera elaborar un plan de accién de seis a doce meses para fortalecer las areas débiles identifi-
cadas.

La preparacion interna no es un estado binario (listo/no listo), sino un continuo. Incluso empre-
sas muy preparadas tienen areas de mejora. Lo importante es conocer tu situacién real y tomar
decisiones informadas.




CAPITULO 2: INVESTIGACION Y SELECCION
DE MERCADOS OBIETIVO



Una vez que has evaluado tu preparacion interna y determinado que tu empresa esta lista para
internacionalizarse, el siguiente paso fundamental es decidir a qué mercados te vas a dirigir.
Esta decision no debe tomarse a la ligera ni basarse en intuiciones o experiencias anecddticas.
Requiere investigacion sistematica, analisis riguroso y criterios de decision claros.

u' VIDEO: Herramientas de IA para la investigacion y seleccion
— de mercados internacionales

Elegir correctamente tus mercados objetivo puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso
de tu proyecto internacional. Un mercado inadecuado consumira recursos sin generar retorno,
mientras que un mercado bien seleccionado maximizara tus probabilidades de éxito y optimi-
zarda tu inversion.

Criterios clave para la seleccion de mercados

No todos los mercados internacionales presentan las mismas oportunidades ni desafios para tu
negocio. La seleccion debe basarse en multiples criterios que consideren tanto las caracteristi-
cas del mercado como tu capacidad para competir en él.

Tamano y potencial de crecimiento del mercado

El tamano del mercado es el primer indicador de oportunidad. Un mercado grande significa
mayor base de clientes potenciales y mas oportunidades de ventas. Sin embargo, el tamaiio
debe evaluarse no solo en términos absolutos (poblacién total, PIB), sino también en términos
relevantes para tu sector especifico.

Para un producto de consumo masivo, la poblacién total y el PIB per capita son indicadores
importantes. Para un producto B2B especializado, lo relevante es el nUmero de empresas en tu
sector objetivo y su capacidad de inversion. Para servicios profesionales, el nivel de desarrollo
del sector y la sofisticacion del mercado son mas importantes que el tamafio de la poblacion.

Igualmente crucial es el potencial de crecimiento. Un mercado grande pero estancado puede
ofrecer menos oportunidades que uno mas pequefio pero en rapida expansion. Analiza las pre-
visiones de crecimiento econdmico, las tendencias demograficas (poblacién joven y creciente
vs. envejecida y decreciente), y la evolucion del sector especifico en ese pais.

Indicadores utiles incluyen tasa de crecimiento del PIB proyectada, evoluciéon del consumo en
tu categoria de producto, tasas de penetracién actuales (indicando espacio para crecimiento), e
inversion en infraestructura y desarrollo sectorial.
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Analisis de la competencia en el mercado objetivo

La presencia y fortaleza de competidores es un factor critico. Debes identificar quiénes son tus
competidores directos (empresas que ofrecen productos o servicios muy similares) y competi-
dores indirectos o sustitutivos (alternativas diferentes que satisfacen la misma necesidad).

Un mercado con muchos competidores locales bien establecidos serd mas dificil y costoso de
penetrar. Sin embargo, una alta competencia también puede indicar un mercado grande y sa-
ludable con demanda robusta. Lo importante es identificar si existe espacio para tu propuesta
de valor diferenciada.

Preguntate: ;Qué hacen bien los competidores actuales? ;Ddnde tienen debilidades o gaps en
su oferta? ;Tu propuesta de valor es realmente diferente y relevante para los clientes de ese
mercado? ;Cual es el nivel de concentraciéon del mercado (dominado por pocos grandes pla-
yers o fragmentado con muchos pequerios)? ;Cudles son las barreras de entrada para nuevos
competidores?

Mercados con baja competencia pueden indicar una oportunidad, pero también pueden sefia-
lar que el mercado es demasiado pequenio, que hay barreras regulatorias significativas, o que el
producto/servicio no tiene demanda real. Analiza el contexto completo.

Distancia psicolégica y cultural

La distancia cultural entre Espafia y el mercado objetivo afecta directamente a la complejidad
y coste de tu operacion. Aspectos como el idioma, las costumbres comerciales, los estilos de
negociacion, las preferencias de consumo, y los valores culturales pueden facilitar o dificultar
enormemente tu entrada.

Mercados culturalmente cercanos (como Portugal, Italia, Francia o paises latinoamericanos)
suelen ser mas accesibles inicialmente para pymes con experiencia internacional limitada. El
idioma compartido o similar facilita la comunicacién, las costumbres comerciales son mas fami-
liares, y la adaptacién del producto puede ser menor.

Mercados culturalmente distantes (como China, lapdn, paises arabes) ofrecen oportunidades
enormes, pero requieren mayor inversion en investigacion, adaptacion, y desarrollo de relacio-
nes. A menudo es recomendable abordarlos con socios locales que aporten conocimiento del
mercado.

Evalua aspectos como diferencias linguisticas (¢se habla espafol, inglés, o necesitas otros idio-
mas?), diferencias en protocolos de negocio y toma de decisiones, diferencias en expectativas
sobre producto/servicio, diferencias en canales de venta y marketing preferidos, y diferencias en
valores culturales que puedan afectar percepcion de tu marca.
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Para muchas pymes, iniciar la internacionalizacion en mercados culturalmente cercanos per-
mite adquirir experiencia antes de abordar mercados mas complejos.

Marco legal y regulatorio

Cada pais tiene su propio sistema legal y regulatorio que afecta a cobmo puedes operar. Algunos
aspectos criticos a evaluar incluyen:

Facilidad para hacer negocios. El Banco Mundial publica anualmente el indice “Doing Business”
que mide aspectos como facilidad para crear una empresa, obtener permisos, registrar propie-
dad, pagar impuestos, comercio transfronterizo, y cumplimiento de contratos. Paises con pun-
tuaciones altas indican entornos mas amigables para empresas extranjeras.

Barreras arancelarias y no arancelarias. Los aranceles (impuestos a la importacion) incremen-
tan el precio final de tu producto. Los acuerdos comerciales de la UE con otros paises o bloques
reducen o eliminan estos aranceles. Las barreras no arancelarias incluyen cuotas de impor-
tacion, requisitos de licencias, normas técnicas estrictas, o trdmites aduaneros complejos que
pueden ser igual o mas restrictivos que los aranceles.

Estabilidad juridica y respeto al Estado de Derecho. Operar en paises con sistemas judiciales
débiles, alta corrupcion, o riesgo de expropiacion incrementa significativamente el riesgo. Con-
sulta indices como el indice de Percepcién de Corrupciéon de Transparencia Internacional o el
indice de Estado de Derecho del World Justice Project.

Proteccion de propiedad intelectual. Si tu ventaja competitiva se basa en marcas, patentes o
disefios, evalua el nivel de proteccion y enforcement de derechos de propiedad intelectual en el
pais. Paises con proteccién débil presentan mayor riesgo de copia o falsificacion.

Regulaciones especificas de tu sector. Investiga normativas particulares que afecten a tu pro-
ducto o servicio: sanitarias, de seguridad, ambientales, de certificacion profesional, etc.

Factores econdmicos y poder adquisitivo

El nivel de desarrollo econémico y el poder adquisitivo de |la poblacion determinan la viabilidad
comercial de tu producto o servicio.

PIB per capita es un indicador basico de riqueza. Sin embargo, es importante considerar tam-
bién la distribucion de la renta. Un pais puede tener un PIB per capita medio, pero si existe una
clase media o alta significativa, puede ser un mercado atractivo para productos premium.
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Inflacion y estabilidad monetaria. Paises con alta inflacion o inestabilidad cambiaria presentan
riesgos adicionales en la gestién de precios y cobros. Pueden ser mercados oportunos pero re-
quieren estrategias de mitigacion de riesgo especificas.

Facilidad de repatriacion de beneficios. En algunos paises existen controles de cambio o res-
tricciones para transferir divisas al exterior, lo que puede dificultar o demorar el cobro de tus
ventas internacionales.

Tendencias econdmicas. EvalUa si el pais esta en fase de expansion o recesion. Mercados en
crecimiento ofrecen mas oportunidades, mientras que mercados en recesion pueden ser muy
competitivos y con menor capacidad de compra.

Infraestructura y logistica

La calidad de la infraestructura afecta directamente a tu capacidad de llevar el producto al
cliente final de forma eficiente y a coste razonable.

Infraestructura de transporte. Evalla la calidad de carreteras, puertos, aeropuertos, y ferroca-
rriles. Un pais con infraestructura deficiente incrementara costes logisticos y tiempos de entre-
ga, afectando tu competitividad.

Eficiencia aduanera. Algunos paises tienen procesos aduaneros agiles y digitalizados, mien-
tras que en otros los trdmites son lentos, burocraticos y propensos a retrasos. Esto afecta direc-
tamente a los lead times y puede generar costes adicionales.

Disponibilidad de servicios logisticos. ;Existen operadores logisticos fiables y con experiencia
en el pais? ¢Hay opciones de almacenamiento si lo necesitas?

Penetracion de internet y comercio electrénico. Si tu estrategia incluye venta online, evalua el
nivel de digitalizacion del pais, la penetracion de internet, el uso de e-commerce, y la disponibi-
lidad de pasarelas de pago y servicios de entrega para compras online.

Riesgo politico y estabilidad

El riesgo politico puede poner en peligro tu inversidon o tus operaciones. Aspectos a considerar
incluyen:

Estabilidad politica y social. Paises con conflictos internos, tensiones sociales elevadas, o cam-
bios politicos bruscos frecuentes presentan mayor riesgo.
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Riesgo de cambios regulatorios abruptos. Gobiernos que cambian frecuentemente las reglas
del juego (nacionalizaciones, cambios arancelarios repentinos, restricciones a empresas extran-
jeras) generan incertidumbre.

Relaciones internacionales. La relacion diplomatica y comercial entre Espana (y la UE) y el pais
objetivo es importante. Tensiones politicas pueden traducirse en barreras comerciales.

Organismos como CESCE (en Espaia) y Coface (internacional) publican regularmente analisis
de riesgo pais que evaluan riesgo politico, econdmico, y de transferencia. Consulta estas evalua-
ciones antes de comprometerte con un mercado.

Matriz de Criterios para Preseleccion de Mercados

Identifica 3-5 mercados que a priori te parezcan interesantes. Evalia cada uno usando la si-
guiente matriz (escala 1-5, donde 5 es mas favorable):

Peso
CRITERIO (%)
(]

Tamano del mercado rele-
15% x 0.15 = x 0.15 = x 0.15 =
vante

Nivel de competencia
. . 15% x 0.15 = x 0.15 = x 0.15 =
(5=baja competencia)
Proximidad cultural/lin-
. 10% x 0.10 = x 0.10 = x0.10 =
guistica

Poder adquisitivo adecua-
10% x 0.10 = x 0.10 = x 0.10 =
do

Estabilidad politica/eco-
.. 10% x 0.10 = x 0.10 = x 0.10 =
némica
PUNTUACION TOTAL PON-
100%
DERADA

NOTA: Puedes ajustar los pesos segun lo que sea mas importante para tu negocio especifico. La

suma de pesos debe ser 100%.
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INTERPRETACION:

Puntuacion >4.0: Mercado muy atractivo, alta prioridad para investigacion profunda
Puntuacion 3.0-4.0: Mercado interesante, merece analisis adicional

Puntuacion <3.0: Mercado con limitaciones significativas, considerar solo si hay razones es-
tratégicas especificas

DECISION: Basandote en los resultados, selecciona los 1-2 mercados prioritarios para investiga-
cion en profundidad (Desk Research y Field Research).

Mercados seleccionados para investigacion profunda:

Fuentes de informacion y herramientas de investigacion

Una vez que has preseleccionado mercados potenciales basandote en criterios objetivos, nece-
sitas profundizar en tu conocimiento de esos mercados especificos. Afortunadamente, existen
numerosas fuentes de informacion disponibles, muchas de ellas gratuitas o de bajo coste, que
te permitirdn tomar decisiones informadas.

Instituciones publicas espanolas de apoyo

ICEX Espana Exportacion e Inversiones es tu recurso nimero uno para informacion sobre mer-
cados internacionales. Su web (www.icex.es) ofrece estudios de mercado detallados por paises
y sectores, fichas y guias de paises con informacién econdmica, legal y comercial, directorios de
importadores y distribuidores, informacion sobre ferias internacionales y misiones comerciales,
analisis de tendencias sectoriales globales, y servicio de consultas personalizadas a través de
sus oficinas comerciales en el extranjero.

Los estudios de mercado de ICEX son especialmente valiosos: suelen tener entre veinte y cin-
cuenta paginas, analizan el tamafo del mercado, principales players, canales de distribucion,
regulaciones, y oportunidades para empresas espanolas. Estan elaborados por las oficinas eco-
ndmicas y comerciales de Espafia en cada pais, lo que garantiza informacién actualizada y rele-
vante.
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Camaras de Comercio (tanto la Camara de Comercio de Espafia como las camaras territoriales)
también ofrecen servicios de informacién de mercados, organizan misiones comerciales y even-
tos de networking internacional, tramitan documentos de exportacién (certificados de origen), y
ofrecen formacién en comercio exterior.

Las CAmaras de Comercio bilaterales (por ejemplo, CAmara de Comercio Hispano-Alemana, His-
pano-Francesa, etc.) son especialmente utiles pues conocen tanto el mercado espariol como el
mercado objetivo y pueden facilitar contactos directos.

Bases de datos y fuentes estadisticas

Eurostat (ec.europa.eu/eurostat) es la oficina estadistica de la Union Europea. Ofrece datos eco-
ndémicos, demograficos y comerciales armonizados de todos los paises de la UE y muchos otros.
Es ideal para analizar mercados europeos.

El Banco Mundial (data.worldbank.org) proporciona indicadores de desarrollo mundial para
practicamente todos los paises: PIB, poblacion, comercio, facilidad para hacer negocios, etc. Sus
informes “Doing Business” son referencia para evaluar el entorno regulatorio.

Naciones Unidas - Trade Statistics (comtrade.un.org) ofrece datos de comercio internacional
muy detallados: qué productos se importan/exportan entre paises especificos, volumenes, valo-
res, tendencias. Util para identificar si existe demanda de tu tipo de producto en un pais.

Bases de datos sectoriales. Dependiendo de tu sector, pueden existir asociaciones o institucio-
nes que publiquen estadisticas especificas. Por ejemplo, para el sector agroalimentario, la FAO;
para turismo, la OMT; para tecnologia, informes de IDC o Gartner.

Herramientas digitales y recursos online

Google Trends es una herramienta gratuita que te permite analizar el volumen de basquedas de
términos especificos en Google por pais y periodo. Aunque no es una medida exacta de deman-
da, puede darte indicios del interés por tu tipo de producto o servicio en diferentes mercados.

Google Market Finder (marketfinder.thinkwithgoogle.com) es una herramienta de Google que te
ayuda a identificar oportunidades de exportacién y proporciona insights basicos sobre merca-
dos potenciales para tu producto.

Redes sociales y foros especializados. LinkedIn, grupos de Facebook, foros sectoriales, y pla-
taformas como Reddit pueden darte informacién cualitativa sobre tendencias, percepciones,
y necesidades en mercados especificos. Busca grupos de profesionales de tu sector en el pais
objetivo.
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Portales de comercio electronico internacionales. Explorar plataformas como Amazon en di-
ferentes paises, Alibaba, eBay, o marketplaces locales te permite ver qué productos similares al
tuyo se venden, a qué precios, qué opinan los consumidores (reviews), y quiénes son los vende-

dores principales.

Oficinas de estadistica nacionales. La mayoria de paises tienen un instituto nacional de estadis-

tica que publica datos econdmicos, demograficos y comerciales. Suelen ser fuentes muy fiables.
Empresas consultoras especializadas

Si tu presupuesto lo permite, contratar una consultoria especializada en inteligencia de mer-
cados puede acelerar significativamente tu investigaciéon. Estas empresas realizan estudios ad-
hoc adaptados a tus necesidades especificas, con investigacion de campo, entrevistas a actores

clave, y analisis de competencia detallado.

El coste varia mucho segun el alcance, pero para una pyme puede oscilar entre tres mil y quince
mil euros por estudio. Es una inversién a considerar si el mercado objetivo es estratégico y com-

plejo.
Ferias internacionales y eventos sectoriales

Asistir (incluso como visitante inicialmente, antes de exponer) a ferias internacionales de tu
sector en el mercado objetivo es una fuente invaluable de informacién primaria. En una feria
puedes observar a tu competencia directamente (productos, precios, mensajes de marketing),
identificar distribuidores y socios potenciales, conocer las tendencias y demandas del mercado,

y establecer primeros contactos comerciales.

ICEX organiza la participacion de empresas espaiolas en pabellones oficiales en las principales
ferias internacionales, con condiciones mas favorables y apoyo logistico. Consulta su calendario

anual de ferias.

Métodos de investigacion: Desk Research vs Field Research

La investigaciéon de mercados internacionales se puede abordar desde dos enfoques comple-
mentarios: la investigacion de escritorio (Desk Research) y la investigacion de campo (Field

Research). Ambos son importantes y se complementan en un proceso robusto de analisis.
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Investigacion de Escritorio (Desk Research)

El Desk Research consiste en recopilar y analizar informacién secundaria, es decir, datos e in-
formes que ya existen y estan publicados. Es la primera fase de cualquier investigaciéon de
mercados y debe preceder siempre a la investigaciéon de campo.

Ventajas del Desk Research:

Coste bajo o nulo: La mayoria de fuentes son gratuitas o tienen coste limitado

Rapidez: Puedes recopilar mucha informacién en poco tiempo

Alcance amplio: Puedes analizar multiples mercados simultaneamente

Base sélida: Proporciona el contexto necesario para investigacion posterior mas especifica

Limitaciones del Desk Research:

Informaciéon genérica: Puede no responder a tus preguntas especificas
Datos desactualizados: Algunos informes pueden tener varios afos
Falta de perspectiva practica: No sustituye el conocimiento directo del mercado

Proceso de Desk Research recomendado:

Fase 1: Analisis macroeconémico del pais. Recopila informacién sobre PIB, poblacién, creci-
miento econdmico, inflacién, estabilidad politica, indicadores de desarrollo. Fuentes: Banco
Mundial, FMI, Eurostat, oficinas estadisticas nacionales.

Fase 2: Analisis sectorial. Investiga el tamafio de tu sector especifico en ese pais, principales em-
presas, canales de distribucién habituales, regulaciones aplicables. Fuentes: Estudios de merca-
do de ICEX, informes sectoriales de asociaciones, Trade Statistics de UN Comtrade.

Fase 3: Analisis de competencia. Identifica competidores principales, analiza sus webs, catalo-
gos, precios, estrategias de marketing, presencia en redes sociales. Fuentes: Busquedas online,
plataformas de e-commerce, directorios empresariales, LinkedIn.

Fase 4: Analisis regulatorio. Investiga barreras arancelarias, normativas técnicas, requisitos de
certificacion, regulaciones de importacion. Fuentes: Web de ICEX (seccidon de barreras comercia-
les), Market Access Database de la Comision Europea, consultas a Camaras de Comercio.

Fase 5: Identificacion de contactos potenciales. Busca distribuidores, agentes, asociaciones
sectoriales, ferias relevantes. Fuentes: Directorios de ICEX, webs de ferias internacionales, Linke-
din.
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Resultado esperado del Desk Research: Al finalizar debes tener una comprension sélida del
mercado, haber validado (o descartado) su atractivo preliminar, haber identificado oportunida-

des y retos principales, y tener una lista de contactos clave para la siguiente fase.

Investigacion de Campo (Field Research)

El Field Research implica obtener informacién de primera mano directamente en el mercado
objetivo. Es mas costoso y requiere mas tiempo, pero proporciona insights criticos que no pue-

des obtener desde tu oficina en Espania.

Ventajas del Field Research:

Informacion especifica y actualizada: Responde a tus preguntas concretas

Validacién practica: Confirmas (o descartas) hipotesis del Desk Research

Comprension cultural: Percibes matices culturales y de comportamiento del consumidor
Construccion de relaciones: Estableces contactos directos con actores clave

Visibilidad de tu empresa: Te posicionas como player serio con intencion real de entrar

Métodos de Field Research:

Viajes de prospeccion. Visita el pais objetivo con agenda preparada. ReUnete con distribuidores
potenciales, visita puntos de venta donde se venden productos similares, observa comporta-
miento de consumidores, visita a competidores (tiendas, showrooms), y reunete con la oficina

comercial de Espaia en el pais (ICEX tiene presencia en mas de cien paises).

Entrevistas con expertos locales. Contacta con consultores locales, asociaciones sectoriales,
representantes de Camaras de Comercio, o incluso clientes potenciales para entrevistas en pro-

fundidad. Sus perspectivas te ayudaran a entender el mercado mas alla de estadisticas.

Participacion en ferias internacionales. Asiste como visitante (antes de exponer) para observar
y hacer contactos, o participa como expositor en un pabellén colectivo organizado por ICEX para

visibilidad y establecimiento de relaciones comerciales.

Test de producto/mercado. En algunos casos puedes hacer una prueba piloto limitada: vender
una pequefa cantidad de producto a través de un canal especifico (por ejemplo, una tienda o
marketplace online) para validar aceptacion, precio, y operativa. Es la forma mas directa de vali-

dar tu hipdétesis de mercado, aunque implica ya cierto compromiso.
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Consideraciones para Field Research efectivo:

Prepara tu viaje meticulosamente. No improvises. El tiempo in situ es valioso y costoso. Agenda
reuniones con antelacion, prepara materiales en el idioma local, ten claros tus objetivos para
cada reunion.

Adapta tu comunicacion. Investiga protocolos de negocio locales (formalidad, puntualidad, in-
tercambio de tarjetas, temas de conversacién apropiados). La primera impresién es critica.

Haz muchas preguntas. El objetivo es aprender. Pregunta sobre percepcién de producto, ex-
pectativas de precio, canales habituales, competencia, regulaciones practicas, plazos de entrega
esperados, condiciones comerciales habituales.

Documenta todo. Toma notas detalladas durante y después de cada reunion. Fotografia puntos
de venta (si es permitido), productos competidores, displays. Esta informacidén sera crucial des-
pués.

Seguimiento posterior. Envia emails de agradecimiento a todos tus contactos, mantén viva la
relacién con actualizaciones periddicas aunque no cierres negocio inmediatamente. Las relacio-
nes se construyen con tiempo.

Combinacion optima: Desk Research + Field Research

La estrategia mas efectiva es combinar ambos enfoques de manera secuencial:

1. Desk Research inicial para preseleccionar mercados y adquirir conocimiento base

2. Field Research focalizado en los mercados preseleccionados para validar y profundizar 3.
Desk Research adicional para resolver dudas especificas surgidas del Field Research 4. Decisién
final informada sobre mercado objetivo y estrategia de entrada

Para una pyme con recursos limitados, una buena practica es realizar Desk Research extenso
sobre 3-5 mercados, y luego Field Research intensivo en 1-2 mercados que hayan resultado
mas prometedores.
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Checklist de Investigacion de Mercados

Usa esta checklist para asegurarte de que has cubierto todos los aspectos criticos en tu inves-
tigacion:

DESK RESEARCH - INFORMACION GENERAL DEL PAiS

[ ] Datos macroeconémicos (PIB, crecimiento, poblacion, PIB per capita)
[ ] Estabilidad politica y riesgo pais

[lindices de facilidad para hacer negocios

[ Infraestructura logistica y de telecomunicaciones

[ Nivel de digitalizacion y uso de e-commerce

DESK RESEARCH - INFORMACION SECTORIAL

[] Tamario del mercado en mi sector especifico

[] Tasa de crecimiento del sector

] Principales empresas competidoras (locales e internacionales)
[] canales de distribucién habituales en el sector

[l Tendencias y evolucién del sector

DESK RESEARCH - ASPECTOS REGULATORIOS

[]Aranceles aplicables a mi producto

[ Normativas técnicas y de certificacion requeridas
] Requisitos de etiquetado e idioma

] Regulaciones de importaciéon y aduanas

L] Proteccion de propiedad intelectual

DESK RESEARCH - CONTACTOS E INFORMACION COMERCIAL

[ Listado de distribuidores o agentes potenciales

[ ] Listado de ferias internacionales relevantes

[] Asociaciones sectoriales en el pais

[ ] Datos de contacto de oficina comercial de Espanfia (ICEX)

L] Analisis preliminar de precios de mercado
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FIELD RESEARCH (si aplicable)

] Viaje de prospeccion realizado

[l Reuniones con distribuidores/agentes potenciales

[ Visitas a puntos de venta y analisis de competencia in situ
[] Entrevistas con expertos locales o potenciales clientes

] Participacion en feria relevante

(] Validacién practica de precio y propuesta de valor

[ Documentacién y fotos recopiladas

ANALISIS FINAL

[ Informe de investigaciéon de mercado elaborado

] Oportunidades y amenazas identificadas claramente
[] Decisiéon fundamentada sobre mercado prioritario
] Estrategia de entrada preliminar definida

Mercado(s) seleccionado(s) como prioritario(s) tras investigacion:

Razoén principal:

2. (opcional) Razén principal:

Analisis de competencia y segmentaciéon de clientes

Con la informacién recopilada, es momento de profundizar en dos aspectos criticos: entender
a fondo a tu competencia y definir con precision tu cliente objetivo.

Analisis competitivo detallado

No basta con saber quiénes son tus competidores. Debes entender cémo compiten, qué ofre-
cen, y donde estan sus fortalezas y debilidades.

Identifica competidores principales. Selecciona entre tres y cinco empresas que consideres
tus competidores directos mas relevantes en el mercado objetivo. Incluye tanto competidores
locales del pais como otras empresas internacionales que hayan entrado ahi.



Analiza su oferta. Para cada competidor, documenta caracteristicas de productos/servicios
ofrecidos, rango de precios (posicionamiento premium, medio, bajo), calidad percibida, innova-
cion o diferenciacion, y amplitud de gama (oferta limitada vs. catalogo extenso).

Analiza su presencia y marketing. Evalua canales de distribucién utilizados (venta directa, dis-
tribuidores, online), presencia online (web, e-commerce, redes sociales), mensaje de marca y
posicionamiento, visibilidad en puntos de venta, e inversidén aparente en marketing (publicidad,
ferias, eventos).

Identifica fortalezas y debilidades. Para cada competidor principal, haz un analisis DAFO senci-
llo (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) desde tu perspectiva. ;Qué hacen bien
que debas igualar o superar? ;Donde tienen gaps que tu puedas aprovechar?

Define tu ventaja competitiva diferencial. Basandote en este analisis, articula claramente por
qué un cliente deberia elegirte a ti en lugar de a tus competidores. Esta es tu propuesta de va-
lor diferenciada y sera el nucleo de tu estrategia de marketing en ese mercado.

Tu ventaja puede basarse en calidad superior, innovacion tecnoldgica, precio mas competitivo,
servicio personalizado, especializacidon en nicho, origen espafiol (si es valorado), sostenibilidad o
responsabilidad social, o rapidez de entrega.

Segmentacion de clientes potenciales

Un error comun es intentar vender a “todo el mundo” en un nuevo mercado. La segmentacion
te permite focalizar recursos en los clientes con mayor probabilidad de compra y mejor encaje
con tu oferta.

Criterios de segmentacion B2C (si vendes a consumidores finales):

Demograficos: edad, género, nivel de ingresos, educacion, ocupacion

Geograficos: regién dentro del pais, urbano vs rural, clima

Psicograficos: estilo de vida, valores, personalidad, intereses

Conductuales: frecuencia de compra, lealtad a marca, sensibilidad al precio, canal de com-
pra preferido

Criterios de segmentacion B2B (si vendes a empresas):

Firmograficos: tamano de empresa, sector industrial, facturacion
Geograficos: ubicacidn, alcance (local, nacional, internacional)
Operativos: tecnologia utilizada, capacidad de compra
Conductuales: proceso de compra, criterios de decision, urgencia
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Define tu buyer persona internacional. Crea un perfil detallado de tu cliente ideal en el mer-
cado objetivo. Incluye caracteristicas demograficas o firmograficas, necesidades principales y
problemas que resuelves, motivaciones de compra, objeciones probables, canales donde busca
informacion, proceso de decisién de compra, y presupuesto disponible.

Este ejercicio te ayudara a focalizar tu estrategia de marketing, desarrollar mensajes relevan-
tes, y elegir canales apropiados de comunicacién y venta.

Canvas de Analisis Competitivo

Completa este canvas para los 3 competidores principales en tu mercado objetivo:

COMPETIDOR 1:

OMENSION  |EvaacioN@s)  [Noms
e ——
Rango de precios ___(1=muy caro, 5=muy barato) _
e —

Presenciaydlitwouoion ||
Merketngyvisiiided ||
seviciololernee ||
[N S E——"] B

Fortaleza principal de este competidor: Debilidad princi-

pal de este competidor:

COMPETIDOR 2: [Repetir misma tabla]

COMPETIDOR 3: [Repetir misma tabla]

R B




TU EMPRESA frente a la competencia:

. VENTAJA/DESVENTAIA
TU PUNTUACION (1-5) .
vs Competencia

Rango de precios

;_
Presenciayelstwouoion ||
Morketingyvisiitad ||
sevicioalolenee ||
Pontuaciontoral | 0 |

TU VENTAJA COMPETITIVA DIFERENCIAL en este mercado:

ASPECTOS QUE DEBES MEJORAR para competir efectivamente:

Priorizacion final de mercados

Has investigado varios mercados, has profundizado en algunos, has analizado la competencia.
Ahora es el momento de tomar una decision: ;a qué mercado o mercados te vas a dirigir?

Factores de decision final

Atractivo intrinseco del mercado. Basandote en tu investigacion: tamafio, crecimiento, compe-
tencia razonable, marco regulatorio favorable, infraestructura adecuada.

Encaje con tus capacidades. ;Tienes (0 puedes desarrollar) las capacidades necesarias para
competir en ese mercado? Considera recursos necesarios, distancia cultural manejable, adapta-
ciones de producto viables, contactos iniciales identificados.
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Coste y riesgo de entrada. Mercados mas lejanos, con idiomas muy diferentes, o con regula-
ciones complejas tendran mayor coste de entrada. ;Tu presupuesto lo permite? ;El riesgo es
asumible?

Potencial de retorno a medio plazo. EvalUa la relacion entre inversion necesaria y retorno espe-
rado. Un mercado muy atractivo pero que requiere inversién muy elevada puede no ser priorita-
rio si tus recursos son limitados.

Caracter estratégico. Algunos mercados pueden ser puertas de entrada a regiones mas am-
plias. Por ejemplo, establecerse en México puede facilitar posteriormente entrada a otros paises
latinoamericanos. Considera el efecto multiplicador.

Estrategia de entrada secuencial

Para la mayoria de pymes, es recomendable una estrategia de entrada secuencial: empezar por
uno o dos mercados prioritarios, consolidar posicién, y luego expandir progresivamente a otros.

Ventajas de esta estrategia:

Concentras recursos para mayor impacto

Aprendes de la experiencia en el primer mercado antes de replicar
Reduces riesgo al no sobreextenderte

Generas casos de éxito que facilitan entrada en mercados adicionales

Criterios para seleccionar el primer mercado:

Preferiblemente culturalmente cercano para curva de aprendizaje mas suave
Con demanda validada de tu producto/servicio

Donde tengas contactos iniciales o posibilidad de establecerlos

Con marco regulatorio relativamente amigable

Que permita aprendizaje transferible a otros mercados futuros

Una vez consolidado el primer mercado (tipicamente después de doce a veinticuatro meses),
puedes replicar el modelo en un segundo mercado, aplicando lecciones aprendidas.
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Matriz de Decision Final de Mercados

Utiliza toda la informacion recopilada para completar esta matriz de decision final:

MERCADO PRESELECCIONADO 1:

FACTOR PESO PUNTUACION | PONDERADO
(1-10)

Atractivo del mercado (tamano, crecimiento) 25% __x025=___
Competencia favorable 15% __x015=___
Facilidad de entrada (cultural, regulatoria) 20% __ x020=___
Capacidades disponibles (recursos, contactos) | 15% __x0415=___
Inversidon requerida (10=baja inversién) 10% __x010=___
Riesgo (10=bajo riesgo) 10% __x010=___
Potencial de retorno 5% __x005=__
PUNTUACION TOTAL 100%

MERCADO PRESELECCIONADO 2: [Repetir tabla]

MERCADO PRESELECCIONADO 3: [Repetir tabla]

DECISION FINAL:

Mercado prioritario 1:

Razén principal:

Mercado prioritario 2 (opcional, si recursos lo permiten):

Razoén principal:
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Préximos pasos especificos para estos mercados:

Conclusion del Capitulo 2

Has completado un proceso estructurado de investigacion y seleccidn de mercados. Este tra-
bajo te ha proporcionado conocimiento sélido sobre tus mercados objetivo, una comprension
clara de tu competencia, y una decision informada sobre dénde focalizar tus esfuerzos.

La investigacion de mercados no termina aqui. Es un proceso continuo: a medida que entres
en el mercado, seguiras aprendiendo y tendras que ajustar tu estrategia. Sin embargo, ahora
tienes una base sélida que minimiza riesgos y maximiza probabilidades de éxito.

Guarda toda la documentacion recopilada (informes, notas de reuniones, andlisis de competen-
cia, contactos). Sera tu biblioteca de referencia durante todo el proceso de internacionalizacion.

En el siguiente capitulo, utilizaras este conocimiento de mercado para disefar tu estrategia de
entrada y posicionamiento: cémo vas a entrar, qué vas a ofrecer, a qué precio, cémo lo distribui-
ras, y como te comunicaras con tus clientes.
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CAPITULO 3: ESTRATEGIA DE ENTRADA Y
POSICIONAMIENTO



Ya sabes que tu empresa esta preparada para internacionalizarse y has identificado tu mercado
objetivo prioritario. Ahora llega el momento de disefiar co6mo vas a entrar en ese mercado y
como te vas a posicionar frente a tu competencia. Este capitulo te guiara en la definicién de ob-
jetivos claros, la eleccion del modo de entrada mas adecuado, y la adaptacion de tu propuesta
de valor al nuevo entorno.

u VIDEOQ: Estrategias de entrada a mercados v escalabilidad
— con A

Una estrategia de entrada bien disefiada es la diferencia entre una expansién internacional exi-
tosa y un intento fallido que consume recursos sin generar resultados. No existe una estrategia
Unica valida para todas las empresas: tu eleccién dependera de tu producto, tus recursos, tu
tolerancia al riesgo, y las caracteristicas especificas del mercado objetivo.

Definicion de objetivos SMART de internacionalizaciéon

Antes de decidir el “cdbmo”, debes tener absolutamente claro el “qué quieres conseguir”. Los
objetivos bien definidos te proporcionan direccion, permiten medir progreso, y facilitan la toma
de decisiones durante la ejecucioén.

La metodologia SMART

Un objetivo SMART es aquel que cumple cinco criterios esenciales. Esta metodologia, amplia-
mente utilizada en gestién empresarial, es especialmente valiosa en proyectos complejos como
la internacionalizacién donde es facil perderse sin referencias claras.

Especifico (Specific). El objetivo debe ser concreto y bien definido, no vago ni ambiguo. En lugar
de “aumentar ventas internacionales”, un objetivo especifico seria “conseguir facturacion de
150.000 euros en el mercado francés”. Cuanto mas especifico, mas claro es el camino.

Medible (Measurable). Debes poder cuantificar el objetivo para saber si lo has alcanzado. Utiliza
métricas concretas: cifra de ventas, nimero de clientes, cuota de mercado, niumero de distribui-
dores activos, etc. Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo.

Alcanzable (Achievable). El objetivo debe ser realista y posible con los recursos disponibles. Un
objetivo demasiado ambicioso puede ser desmotivador. Sé optimista pero con los pies en la tie-
rra. Considera tu experiencia (o falta de ella), los recursos disponibles, el tiempo dedicable, y las
caracteristicas del mercado.
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Relevante (Relevant). El objetivo debe estar alineado con tu estrategia empresarial general y
tener sentido en el contexto de tu negocio. Preguntate: ;contribuye este objetivo a la visidén a
largo plazo de mi empresa? ;Es coherente con mis prioridades actuales?

Temporal (Time-bound). Establece un plazo claro para alcanzar el objetivo. Sin deadline, los ob-
jetivos se difuminan. Define hitos intermedios: por ejemplo, “primeros contactos establecidos en
3 meses, primer pedido en 6 meses, facturacion de X en 18 meses”.

Ejemplos de objetivos SMART para internacionalizacion

Ejemplo 1 - Pyme industrial B2B: “Conseguir tres distribuidores activos en Alemania que gene-
ren conjuntamente una facturacién de 200.000 euros en el primer afo (contado desde la firma
del primer acuerdo de distribucién), con un margen minimo del 30%, en el plazo de 18 meses
desde hoy.”

Ejemplo 2 - Autonomo servicios profesionales: “Conseguir cinco clientes corporativos en Por-
tugal que contraten servicios por un valor minimo de 5.000 euros cada uno durante el primer
ano, mediante estrategia de marketing digital y networking, en el plazo de 12 meses.”

Ejemplo 3 - Pyme e-commerce: “Lanzar tienda online en Italia y Francia con checkout en idioma
local y generar ventas de 50.000 euros durante los primeros 12 meses, con coste de adquisicion
de cliente inferior a 30 euros, comenzando las operaciones en 6 meses.”

Observa que en todos los casos los objetivos son especificos (qué y déonde), medibles (cifras
concretas), alcanzables (proporcionales al tamano de empresa), relevantes (alineados con cre-
cimiento), y temporales (plazos claros).

Objetivos escalonados y realistas

Para una pyme que se internacionaliza por primera vez, es recomendable establecer objetivos
progresivos por fases:

Fase 1 (Meses 1-6): Establecimiento de presencia

Contactos clave establecidos (X distribuidores, Y clientes potenciales)
Primeras ventas cerradas (volumen modesto)

Operativa logistica y administrativa validada

Aprendizajes documentados
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Fase 2 (Meses 7-12): Traccién inicial

Volumen de ventas creciente mes a mes

Numero de clientes/distribuidores ampliado

Rentabilidad alcanzada o cercana (tras absorber costes iniciales)
Proceso de entrada replicable documentado

Fase 3 (Meses 13-24): Consolidacion

Presencia consolidada con ventas recurrentes
Rentabilidad sostenida

Marca conocida en el sector/nicho

Base para expandir a mercados adicionales o segmentos

Esta visidn escalonada es mas realista y menos estresante que esperar resultados inmediatos.
Celebra los hitos intermedios.

Canvas de Objetivos SMART

Define tus objetivos SMART de internacionalizacion completando este canvas:

OBIJETIVO PRINCIPAL (1-2 afios):

ESPECIFICO: ;Qué quiero lograr exactamente?

MEDIBLE: ;Como mediré el éxito? ;Qué métricas usaré? Métrica 1:

Valor objetivo: Métrica 2: Valor objetivo: Métri-

ca3: Valor obijetivo:

ALCANZABLE: (Es realista con mis recursos actuales? [ Si, totalmente realista [ Si, pero re-
quiere esfuerzo significativo [_] Ambicioso, necesito ajustar recursos o plazo

Recursos necesarios:

RELEVANTE: ;Por qué es importante este objetivo para mi empresa?
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TEMPORAL: ;Cuando debe estar conseguido? Plazo final: Hitos intermedios:

Mes

Mes

Mes

OBIJETIVOS SECUNDARIOS (complementarios al principal):

Plazo:

Plazo:

Plazo:

INDICADORES DE ALERTA (¢ qué me diria que voy por mal camino?):

REVISION PERIODICA: Revisaré estos objetivos cada meses

Modos de entrada a mercados internacionales

Una de las decisiones estratégicas mas importantes es elegir como vas a entrar en el merca-
do obijetivo. Existen diversos modos de entrada, cada uno con diferentes niveles de inversién,
riesgo, control, y complejidad. No hay una opciéon universalmente mejor: la eleccién correcta
depende de tu situacion especifica.

Criterios para elegir el modo de entrada

Antes de revisar las opciones, considera estos factores de decision:

Recursos disponibles (financieros y humanos). ;Cuanto puedes invertir? ;Tienes equipo con
capacidad para gestionar operaciones complejas? Modos de entrada con bajo control requieren
menos recursos, pero modos con alto control ofrecen mayor potencial de beneficio.

Experiencia internacional previa. Si es tu primera internacionalizacién, modos mas simples (ex-
portacién indirecta, e-commerce) son menos arriesgados. Con experiencia, puedes asumir mo-
dos mas complejos.
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Caracteristicas del producto/servicio. Productos estandarizados son mas faciles de exportar
directamente. Productos que requieren mucha adaptacién local o servicios muy personalizados
pueden necesitar presencia local mas fuerte.

Control deseado sobre la operacion. ;Cuanto control quieres mantener sobre cémo se vende,
promociona, y entrega tu producto? Mas control implica mas inversién y complejidad.

Velocidad de entrada requerida. Algunos modos permiten entrada rapida (e-commerce, expor-
tacion indirecta), otros requieren mas tiempo de preparacion (establecer filial, joint venture).

Riesgo tolerable. ;Cuanto riesgo puedes asumir? Modos con mayor compromiso (inversién di-
recta) tienen mayor riesgo pero también mayor potencial de retorno.

Exportacion indirecta

Descripcion: Vendes a un intermediario espatol (empresa comercial exportadora, trading com-
pany, consorcio de exportacion) que se encarga de revender tu producto en mercados interna-
cionales. Tu produces y vendes al intermediario como si fuera un cliente nacional.

Ventajas:

Minimo riesgo y complejidad: El intermediario asume la gestién internacional

No requiere conocimiento de mercados exteriores: El intermediario tiene la experiencia
Sin inversién en estructura internacional: Opera desde Espaia

Acceso rapido a multiples mercados: El intermediario tiene red establecida

Ideal para primeros pasos: Permite internacionalizar sin experiencia previa

Desventajas:

Nulo control sobre estrategia en destino: No decides como se vende ni a quién

Menor margen de beneficio: El intermediario se queda con parte significativa del margen
No desarrollas conocimiento del mercado: No aprendes para futuras expansiones
Dependencia del intermediario: Tu éxito depende totalmente de su gestién

Poca visibilidad de marca: Los clientes finales pueden no conocer tu marca

Cuando utilizarla:

Primera experiencia internacional sin conocimiento previo
Recursos muy limitados

Producto commoditizado sin necesidad de adaptacién especial
Quieres testear demanda internacional con minimo compromiso
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Ejemplo: Pequefia bodega que vende vino a una comercializadora espafnola que exporta a res-
taurantes en varios paises europeos y asiaticos.

Exportacion directa

Descripcion: Te encargas directamente de vender a clientes o intermediarios (distribuidores,
agentes, minoristas) en el mercado objetivo. Gestionas tU mismo la operacién internacional:
marketing, negociacion, logistica, documentacion.

Los intermediarios en destino pueden ser agentes comerciales (buscan clientes y negocian en
tu nombre a cambio de comisién, pero no compran el producto) o distribuidores (compran tu
producto y lo revenden asumiendo inventario y riesgo comercial).

Ventajas:

Mayor control sobre la estrategia: Decides precios, canales, mensajes

Mayor margen de beneficio: Eliminas intermediarios innecesarios

Aprendizaje directo del mercado: Contacto con clientes finales o distribuidores locales
Construcciéon de marca propia: Tu marca se hace visible en el mercado

Relaciones directas: Construyes red de contactos valiosa

Desventajas:

Mayor complejidad operativa: Debes gestionar logistica, documentacion, cobros internacio-
nales

Requiere recursos y conocimiento: Necesitas equipo con capacidad y experiencia
Inversion en marketing y promocién: Responsabilidad tuya generar demanda

Riesgo comercial: Asumes riesgo de impago, cambios de divisa, etc.

Cuando utilizarla:

Tienes capacidad para gestionar operaciones internacionales
Quieres construir marca y presencia a medio-largo plazo

Tu margen permite invertir en estructura internacional

El mercado objetivo es prioritario estratégicamente
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Formas de exportacion directa:

Venta directa a cliente final (B2C o B2B): mediante web, ferias, fuerza de ventas propia
A través de agentes comerciales: representantes que promocionan y venden sin comprar
A través de distribuidores: empresas locales que compran y revenden

Ejemplo: Fabricante de maquinaria que firma acuerdos con distribuidores especializados en
Alemania y Francia, mantiene contacto directo con ellos, les forma en producto, y coordina mar-
keting conjunto.

E-commerce internacional

Descripcion: Venta directa online a clientes finales en otros paises a través de tu propia tienda
online multiidioma/multinacional, o mediante marketplaces internacionales (Amazon, eBay, Ali-
baba, marketplaces especializados de tu sector).

Ventajas:

Barrera de entrada baja: No requiere presencia fisica ni red de distribucion tradicional
Alcance global potencial: Acceso a clientes en multiples paises simultdneamente
Escalabilidad rapida: Facil anadir nuevos mercados/idiomas

Control total de la experiencia de cliente: Desde el producto hasta la entrega

Datos y aprendizaje directo: Analisis de comportamiento de compradores internacionales

Desventajas:

Competencia global intensa: Compites con empresas de todo el mundo

Complejidad logistica: Gestion de envios internacionales, aduanas, devoluciones

Inversion en marketing digital significativa: SEO internacional, SEM, redes sociales en va-
rios idiomas

Servicio al cliente multiidioma: Necesitas atender consultas en varios idiomas

Adaptacion técnica: Web optimizada para varios paises, pasarelas de pago locales, cumpli-
miento RGPD y regulaciones locales

Cuando utilizarla:

Productos adecuados para venta online (no perecederos, transportables, sin necesidad de
demostracion fisica)

Tienes capacidad de gestion de logistica internacional o trabajas con operadores especiali-
zados

Competencias digitales sdlidas en tu equipo

Margenes permiten inversién en marketing digital continuo

Complemento a otros modos de entrada tradicionales
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Variantes:

Tienda propia internacional: Mayor control pero requiere mas inversién en desarrollo y mar-
keting

Marketplaces (Amazon, eBay, etc.): Acceso inmediato a audiencia pero menos control y co-
misiones elevadas

Modelo hibrido: Combinar tienda propia con presencia en marketplaces

Ejemplo: Marca de cosméticos naturales que vende a través de su web (versiones en espaiiol,
inglés, francés, italiano) y también tiene presencia en Amazon Europa, gestionando envios desde
Espafa con operador logistico especializado.

Licencias y franquicias

Descripcion: Permites que una empresa extranjera utilice tu propiedad intelectual (marca, tec-
nologia, know-how, modelo de negocio) a cambio de regalias o canon. En licencia cedes dere-
chos de explotaciéon de patentes, marcas o tecnologia. En franquicia transfieres un modelo de
negocio completo con mayor control y soporte continuo.

Ventajas:

Expansion rapida con inversion minima: El licenciatario/franquiciado asume la inversiéon
Generacion de ingresos recurrentes: Regalias o canones periddicos

Aprovechamiento de conocimiento local: El socio conoce el mercado

Reduccion de riesgo operativo: No gestionas operaciones directamente

Desventajas:

Menor control sobre calidad y operaciones: Riesgo de que el socio dafie tu marca
Riesgo de crear competidor futuro: El socio aprende tu know-how

Dependencia del socio local: Tu éxito depende de su gestion

Complejidad legal: Contratos robustos son criticos

Conflictos potenciales: Diferentes visiones sobre estrategia o estandares

Cuando utilizarla:

Tienes propiedad intelectual valiosa y protegible (marca fuerte, tecnologia patentada, mo-
delo de negocio replicable)

No tienes recursos para inversion directa pero quieres presencia rapida

El mercado objetivo requiere fuerte presencia y conocimiento local

Tu modelo de negocio es estandarizable y replicable

Especialmente comun en: restauracion, retail especializado, servicios de formacién, softwa-

re/tecnologia
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Franquicia vs Licencia:

Franquicia: Modelo mas estructurado, mayor control, soporte continuo, sector servicios/re-
tail
Licencia: Mayor flexibilidad, menos control, mas comun en tecnologia/manufactura

Ejemplo: Cadena espariiola de centros de formacién que firma acuerdos de franquicia con em-
presarios locales en México y Colombia, proporcionandoles metodologia, materiales, marca y
formacion continua a cambio de canon inicial y regalias mensuales sobre facturacion.

Joint Ventures y alianzas estratégicas

Descripcion: Creas una nueva empresa conjunta con un socio local en el mercado objetivo. Am-
bas partes aportan capital, conocimiento, y recursos, y comparten propiedad, gestion, riesgos y
beneficios segun lo acordado.

Ventajas:

Comparticion de riesgo e inversion: Reduces tu exposicion financiera

Acceso a conocimiento y red local: El socio aporta expertise del mercado

Superacion de barreras de entrada: En algunos paises es requisito legal tener socio local
Complementariedad de recursos: Cada socio aporta fortalezas distintas

Mayor control que licencia/franquicia: Participas activamente en gestién

Desventajas:

Complejidad de gestion: Requiere alineamiento continuo entre socios

Riesgo de conflictos: Diferencias en visién estratégica, cultura empresarial, objetivos
Dilucion de control: No tomas decisiones unilateralmente

Requiere inversion significativa: Aunque compartida, sigue siendo considerable
Seleccion de socio critica: Un mal socio puede ser peor que ir solo

Cuando utilizarla:

El mercado objetivo es estratégicamente muy importante pero complejo

Existen barreras significativas (regulatorias, culturales) que un socio local ayuda a superar
Necesitas acceso rapido a red de distribucion, clientes, o tecnologia local

Compartes con el socio potencial vision estratégica compatible y confianza mutua
Sectores comunes: manufactura con componente local, proyectos de infraestructura, joint
ventures tecnolégicas
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Aspectos criticos:

Due diligence exhaustiva del socio: Verifica solvencia, reputacion, capacidades

Acuerdo de accionistas muy detallado: Gobierno corporativo, toma de decisiones, reparto
de beneficios, clausulas de salida

Comunicacion y transparencia continua: Reuniones regulares, objetivos claros comparti-
dos

Ejemplo: Empresa espaiola de tecnologia agricola que crea joint venture 50/50 con distribuidor
lider en Brasil, aportando la espafiola tecnologia y marca, y el socio brasilefio red comercial, co-
nocimiento regulatorio y parte del capital, para fabricar y comercializar localmente.

Establecimiento de filial o sucursal propia

Descripcion: Creas tu propia entidad legal en el pais objetivo (filial, subsidiaria, o sucursal de tu
empresa espanola). Implica maximo compromiso, inversion y control.

Ventajas:

Control total: Decides estrategia, operaciones, personal, sin intermediarios
Maximo potencial de beneficio: No compartes margenes con socios
Presencia local sélida: Genera confianza en clientes y marca como player serio
Flexibilidad operativa: Adaptas rapidamente a cambios de mercado
Protecciéon de know-how: No compartes propiedad intelectual con terceros

Desventajas:

Maxima inversion requerida: Capital para constitucidn, personal, instalaciones, marketing
Maximo riesgo: Asumes completamente riesgo politico, comercial, operativo

Complejidad legal y administrativa: Cumplimiento regulatorio local, fiscalidad, contratacién
Tiempo de implementacion: Proceso lento desde decision hasta operacion

Requiere conocimiento profundo del mercado: Error estratégico es muy costoso

Cuando utilizarla:

Mercado objetivo es absolutamente prioritario en tu estrategia a largo plazo

Tienes experiencia internacional previa (no recomendable como primera entrada)
Recursos financieros y de gestion significativos

Tu producto/servicio requiere fuerte presencia local, soporte técnico, o personalizacion
Proyeccién de volumen de negocio que justifica la estructura (tipicamente varios cientos de
miles de euros anuales minimo)

Sectores comunes: servicios profesionales, tecnologia con soporte local, manufactura de

alto valor
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Formas:

Filial: Sociedad independiente propiedad de tu empresa espafola (mas comun)

Sucursal: Extensidon de tu empresa espafiola sin personalidad juridica propia

Oficina de representacion: Version mas ligera, solo para prospeccién sin actividad comercial
directa (paso intermedio)

Ejemplo: Consultora espafiola especializada en transformacién digital que, tras cinco anos de
operar en México mediante freelancers, decide constituir filial mexicana con oficina en Ciudad
de México, equipo local de diez consultores, y estructura completa de marketing y back-office
para consolidar liderazgo en el mercado y expandir a otros paises latinoamericanos.

Selector de Modo de Entrada

Responde estas preguntas para identificar el modo de entrada mas adecuado para tu situa-
cion:

1. Recursos financieros disponibles para internacionalizacion:

[ L] Menos de 10.000€ (muy limitados)

[ 110.000€ - 50.000€ (moderados)

[150.000€ - 150.000¢ (significativos)

[ ] Mas de 150.000€ (elevados)

2. Experiencia internacional previa:

L] Ninguna, es mi primera vez

[] Limitada, he exportado ocasionalmente

[L]Moderada, opero en 1-2 mercados con cierta regularidad

[_] Amplia, presencia consolidada en varios mercados
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3. Tolerancia al riesgo:

L] Baja (quiero minimizar riesgo)

[ IModerada (asumo riesgo calculado)

L]Alta (dispuesto a asumir riesgo por mayor potencial)

4. Control deseado sobre operaciones:

(] Bajo (terceros pueden gestionar)

[ L] Moderado (supervisién pero no gestién dia a dia)

L] Alto (quiero controlar estrategia y ejecucion)

5. Caracteristicas de mi producto/servicio:

[] Estandarizado, no requiere adaptacion ni soporte local especial

L] Requiere cierta adaptacion o soporte basico

L] Requiere fuerte personalizaciéon y soporte local continuo

6. Urgencia de entrada:

[] Alta (quiero resultados en 3-6 meses)

[ I Moderada (6-12 meses)

L] Baja (puedo esperar 12-24 meses)

Gestion empresarial
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INTERPRETACION SUGERIDA (orientativa, no prescriptiva):

Si mayoria de respuestas son primeras opciones: [_| Exportacién indirecta o E-commerce son
mas adecuados. Minimizan riesgo y permiten aprender.

Si mayoria de respuestas son segundas opciones: L] Exportacion directa con distribuidores/
agentes es apropiada. Balance entre control y recursos.

Si mayoria de respuestas son terceras opciones: [ Licencia/franquicia o Joint Venture son
viables. Requieren gestidn activa pero comparten riesgo.

Si mayoria de respuestas son cuartas opciones: LI Filial propia puede considerarse si el merca-
do lo justifica. Solo para empresas con recursos y experiencia.

MI MODO DE ENTRADA SELECCIONADO:

JUSTIFICACION:

PASOS INMEDIATOS para implementar este modo de entrada:

Adaptacion de la propuesta de valor y marketing mix
internacional

Elegir cobmo entrar es solo una parte de la estrategia. Igualmente critico es definir qué vas a ofre-
cer y cOmo en el mercado objetivo. Raramente una propuesta de valor funciona igual en todos
los mercados sin adaptaciones.
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Las 4 P’s del marketing mix internacional

El marketing mix (Producto, Precio, Distribucion/Plaza, Promocion) debe adaptarse consideran-
do las particularidades del mercado internacional.

Producto: Estandarizacion vs Adaptacion

El dilema fundamental es: ;vendo exactamente el mismo producto que en Espaia o lo adapto al
mercado objetivo?

Estrategia de estandarizacion (producto idéntico en todos los mercados):

Ventajas: Economias de escala, simplicidad operativa, imagen de marca global coherente
Cuando funciona: Productos tecnoldgicos, marcas de lujo globales, productos donde “ori-
gen espanol” es valor afladido

Riesgo: Puede no ajustarse a preferencias o necesidades locales

Estrategia de adaptacion (producto modificado para cada mercado):

Ventajas: Mejor encaje con preferencias locales, cumplimiento de regulaciones especificas,
ventaja competitiva

Cuando necesaria: Productos de alimentacion (sabores, ingredientes), productos sujetos a
normativas técnicas diferentes, servicios que deben ajustarse a contexto cultural

Riesgo: Mayor complejidad y coste operativo

La decision correcta suele ser un punto intermedio: mantén los elementos core de tu propues-
ta de valor intactos (tu diferenciacién esencial), pero adapta aspectos periféricos donde sea
necesario.

Aspectos comunes de adaptacion de producto:

Etiquetado e idioma: Obligatorio traducir a idioma local, incluir informacion requerida legalmen-
te (nutricional, advertencias, instrucciones), adaptar unidades de medida si es necesario (siste-
ma métrico vs imperial).

Especificaciones técnicas: Voltaje y enchufes eléctricos (Europa usa 220V, EEUU 110V), norma-
tivas de seguridad, certificaciones requeridas, tamarfos y formatos (preferencias de packaging
varian por pais).
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Ingredientes o componentes: Restricciones legales sobre ingredientes permitidos, preferencias
culturales o religiosas (halal, kosher, vegetariano), adaptacién de sabores o aromas.

Disefo y presentacion: Colores con significados culturales diferentes, tamarios de producto (en
Asia preferencia por productos individuales pequenos), estética del packaging.

Marca: En ocasiones, el nombre de marca debe cambiarse si tiene connotaciones negativas en
el idioma local o es impronunciable.

Ejemplo: Marca espariola de galletas entra en Reino Unido. Estandariza: receta basica, identidad
visual core. Adapta: etiquetado en inglés cumpliendo normativa UK post-Brexit, tamafios de pa-
quete ajustados a preferencia britanica, sabor ligeramente menos dulce segun investigacion de
mercado sobre preferencias locales.

Precio: Estrategia de pricing internacional

Definir el precio de venta en mercados internacionales es complejo porque intervienen multi-
ples factores adicionales a tu precio en Espana.

Métodos de fijacion de precios:

Cost-plus internacional: Precio Espafa + costes de internacionalizacion (transporte, aranceles,
adaptaciones, margen distribuidor) + margen deseado. Es el método mas simple pero puede dar
precios no competitivos.

Basado en competencia: Analiza precios de competidores en el mercado objetivo y posiciénate
estratégicamente (premium, similar, 0 mas econdémico). Requiere investigacion pero asegura
competitividad.

Basado en valor percibido: Precio segun el valor que el cliente local percibe en tu producto. Un
producto premium en Espaiia puede ser medio en un pais mas rico, o luxury en uno mas pobre.

Factores que impactan el precio final:

Costes logisticos y aduaneros: Transporte internacional, seguro, aranceles de importacion, tra-
mites aduaneros, almacenamiento en destino.

Margenes de intermediarios: Si trabajas con distribuidores o agentes, deben tener margen su-
ficiente para estar motivados (tipicamente entre 20-40% dependiendo del sector y sus respon-
sabilidades).

66



Impuestos locales: IVA o impuestos equivalentes en destino (varia por pais), impuestos especia-
les segun producto.

Tipo de cambio: Si vendes en moneda extranjera, debes considerar fluctuacionesy, si es posible,
establecer mecanismos de ajuste o cobrar en euros cuando sea factible.

Poder adquisitivo local: EIl mismo producto puede necesitar precios diferentes en distintos pai-
ses segun el nivel de renta.

Estrategias de pricing internacional:

Pricing uniforme global: Mismo precio relativo en todos los mercados (ajustado por poder ad-
quisitivo). Transmite equidad pero puede no ser competitivo en todos los sitios.

Pricing diferenciado por mercado: Precio adaptado a condiciones locales. Mas flexible pero re-
quiere control para evitar arbitraje (compra en pais barato y reventa en pais caro).

Penetracién: Precio inicial bajo para ganar rapidamente cuota de mercado. Util en mercados
muy competitivos, requiere capacidad de absorber margenes bajos inicialmente.

Skimming: Precio inicial alto, dirigido a early adopters, bajando progresivamente. Util para pro-
ductos innovadores en mercados donde hay disposicion a pagar premium.

Cuidado con dumping: Vender por debajo de coste o0 a precios artificialmente bajos puede violar
regulaciones antidumping en algunos paises y generar investigaciones.

Distribucion (Plaza): Canales para llegar al cliente

¢Como llegara tu producto o servicio al cliente final en el mercado objetivo? Los canales de dis-
tribucion varian significativamente entre paises y sectores.

Tipos de canales:

Venta directa al cliente final: Sin intermediarios. Tipico en B2B para grandes cuentas, o0 en
e-commerce B2C. Maximo control y margen pero requiere estructura propia.

A través de distribuidores: Empresas que compran tu producto y lo revenden a minoristas o
clientes finales. Asumen inventario y riesgo. Comun en B2B y B2C con productos fisicos.
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A través de agentes o representantes: No compran, solo gestionan ventas a cambio de comi-
sion. Util cuando quieres mantener control pero necesitas presencia local.

Retail tradicional: Grandes superficies, tiendas especializadas, farmacias, etc. Importante inves-
tigar qué canales son dominantes en tu sector en el pais objetivo.

E-commerce y marketplaces: Venta online directa o a través de Amazon, marketplaces locales,
etc. Canal en crecimiento en practicamente todos los mercados.

Mayoristas: Intermediarios que compran en volumen y distribuyen a minoristas. Comun en ali-
mentacioén, ferreteria, electronica.

Seleccién de canal:

¢;Qué canales usa la competencia exitosa?

¢Cudles son los canales preferidos por tu cliente objetivo?
¢Qué estructura tienes o puedes desarrollar?

¢Qué margenes permiten los diferentes canales?

Ejemplo: Empresa de aceite de oliva premium. En Espaifa vende directamente a tiendas gour-
met y online. En Alemania, trabaja con distribuidor especializado que cubre tiendas delicatessen
y restaurantes de alta gama. En UK, combina: marketplace (Amazon) para cliente final y distribui-
dor para canal HORECA (hoteles, restaurantes, catering).

Promocion: Marketing y comunicacion internacional

Tu mensaje, tono, canales y tacticas de marketing deben adaptarse al contexto cultural y de
mercado.

Adaptacion cultural del mensaje:

Idioma: Traduccion profesional, no automatica. Localizacion, no solo traduccién literal (adaptar
expresiones, humor, referencias culturales).

Tono de comunicacion: Formal vs informal varia por cultura. Mensajes directos (estilo anglosa-
jon) vs indirectos (comun en Asia).

Valores y referencias culturales: Lo que resuena emocionalmente en Espafia puede no funcio-
nar en Japdén o EEUU. Investigar qué valores son importantes en el mercado objetivo.
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Testimonios y prueba social: Casos de éxito, testimoniales, y reviews de clientes locales del mer-
cado objetivo son mas efectivos que testimonios espafioles.

Canales de marketing digital internacional:

SEO internacional: Optimiza tu web para busquedas en Google (0 motor de busqueda dominan-
te) en el pais objetivo y en su idioma. Investiga keywords locales (pueden diferir de traducciéon
literal).

SEM (Google Ads, Bing Ads): Campanas de publicidad segmentadas por pais, idioma, e incluso
regiéon dentro del pais. Permite control granular de presupuesto y ROI.

Redes sociales: Identifica qué plataformas son populares en tu mercado objetivo. Facebook e
Instagram dominan en Occidente, pero en China son WeChat y Weibo, en Rusia VK. LinkedIn
funciona globalmente para B2B.

Email marketing: Construccion de base de datos local. Cumplimiento de regulaciones de priva-
cidad (RGPD en Europa, CCPA en California, etc.).

Marketing de contenidos: Blog, videos, infografias en idioma local que generen valor y posicio-
nen tu marca como experta.

Influencers y relaciones publicas: Colaboraciones con influencers locales o prensa especializa-
da del sector en el pais objetivo pueden acelerar reconocimiento de marca.

Canales tradicionales:

Ferias comerciales: Participacion en ferias internacionales del sector (expositor o visitante).
Evento clave para networking B2B y visibilidad.

Publicidad en medios tradicionales: Prensa, radio, TV. Dependiendo del presupuesto y sector,
puede ser relevante para llegar a audiencias especificas.

Marketing directo: Mailings, telemarketing (B2B). Menos comun pero aun efectivo en ciertos
sectores.

Presupuesto de marketing internacional: Tipicamente, empresas que entran en nuevos merca-
dos deben invertir entre 15-30% de la facturacion proyectada del primer afio en marketing y
promocion. Es inversiéon, no gasto.
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Canvas de Marketing Mix Internacional

Disefia tu marketing mix para tu mercado objetivo:

PRODUCTO

¢Qué vendo? (descripcion adaptada al mercado):

Adaptaciones necesarias respecto al producto en Espana:

Etiquetado e idioma:

Especificaciones técnicas:

Ingredientes/componentes:

Disefio/packaging:

Marca/naming:

Certificaciones requeridas:

Sin cambios significativos

PRECIO

Precio de venta objetivo en mercado destino: (moneda local)

Desglose de componentes del precio:

Coste de produccion/adquisicion:

Transporte y logistica internacional:

Aranceles e impuestos de importacion:

Margen distribuidor/intermediario (si aplica):

IVA o impuesto local:

Margen neto para mi empresa: = PRECIO FINAL:
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Estrategia de pricing:

L] Premium (por encima de competencia)

] Competitivo (similar a competencia)

[] Penetracién (por debajo para ganar cuota rapido)

DISTRIBUCION (Plaza)

Canal(es) de distribucién seleccionado(s):

[[]Venta directa online (e-commerce propio)

L] Marketplaces (Amazon, etc.): ;Cual?

[ | Distribuidores locales:

[] Agentes comerciales

[] Retail tradicional: Tipo:

[[]Venta directa B2B (equipo propio)

[ Otro:

Socios clave en distribucion (si aplica):
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PROMOCION (Comunicacién)

Mensaje clave diferenciado para este mercado:

Tacticas de marketing principales (selecciona 3-5 prioritarias):

»  SEO internacional (web optimizada para idioma)

» SEM (Google Ads) en mercado objetivo

» Redes sociales: ;Cudles?

» Email marketing - Marketing de contenidos (blog, videos)

P Influencers/colaboraciones

» Participacion en ferias: ¢Cual?

» Publicidad tradicional (especificar):

» Relaciones publicas / prensa especializada

Presupuesto estimado de marketing primer afo: €

KPI para medir efectividad marketing:

1. Objetivo:
2. Objetivo:

3. Objetivo:




Planificacion operativa: del plan a la accion

Tienes definidos tus objetivos, elegido el modo de entrada, y disefiado tu marketing mix. El ulti-
mo componente de tu estrategia es asegurar que la operativa funcione sin problemas.

Logistica internacional

La cadena logistica internacional es mas compleja que la doméstica. Debe estar bien planifica-
da para evitar retrasos, sobrecostes, o problemas con clientes.

Componentes clave:

Seleccion de Incoterms: Son reglas internacionales que definen quién paga qué y cuando se
transfiere el riesgo entre vendedor y comprador. Los mas comunes son EXW (el comprador re-
coge y asume todo desde tu almacén), FOB (entregas en puerto de origen, comprador asume
transporte internacional), CIF (pagas transporte y seguro hasta puerto destino), DAP (entregas
en lugar acordado en destino), DDP (entregas con todos los costes pagados incluyendo aran-
celes). La eleccion correcta impacta precio, riesgo y responsabilidades. Profundizaremos en el
Capitulo 4.

Transportista y transitario: Selecciona empresas con experiencia en tu ruta especifica. Un tran-
sitario (freight forwarder) gestiona toda la operacidén logistica y suele ser recomendable para
pymes sin experiencia.

Embalaje para exportacion: Debe ser mas robusto que el doméstico. Considera vibraciones,
humedad, manipulaciones multiples. Incluye marcasy etiquetas requeridas internacionalmente.

Seguro de transporte: Protege la mercancia durante el transito internacional. Coste pequerio
comparado con el riesgo de pérdida total.

Documentacion: Factura comercial, lista de contenido (packing list), documento de transpor-
te (B/L maritimo, CMR terrestre, AWB aéreo), certificado de origen (si aplica), otros certificados
especificos segun producto. La documentacion incorrecta es la causa principal de retrasos en
aduanas.

Gestion de pedidos y facturacion

Sistema de gestion: Necesitas un sistema (ERP o CRM internacional) que te permita gestionar
pedidos en diferentes monedas, hacer seguimiento de envios, y controlar cobros.
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Términos de pago internacionales: El crédito documentario es el método mas seguro pero com-
plejo. Transferencias bancarias anticipadas o a corto plazo (15-30 dias) son comunes. El confir-
ming o factoring de exportaciéon te permiten cobrar antes. Profundizaremos en Capitulo 4.

Facturacion conforme a normativa local: Asegura que tus facturas incluyen la informacion re-
querida por la legislacion fiscal del pais de destino, especialmente importante para clientes B2B
que deben deducir IVA.

Servicio postventa y atencion al cliente

Soporte en idioma local: Aunque sea basico, la capacidad de atender consultas en inglés (mini-
mo) o en el idioma local marca diferencia. Considera servicios de traduccién, personal bilingle,
o chatbots multiidioma para primer nivel.

Gestion de devoluciones: Protocolo claro para devoluciones internacionales (quién paga trans-
porte de vuelta, plazos, reembolsos). La logistica inversa internacional es compleja y costosa.

Garantia y servicio técnico: Si tu producto requiere servicio técnico, define cémo lo proporcio-
naras: red de técnicos locales, envio de producto a Espafia, o soporte remoto.

Tiempos de respuesta: Gestiona expectativas claras sobre tiempos de entrega y respuesta. Un
envio que tarda 7-10 dias internacionalmente puede ser aceptable si se comunica bien.

Checklist de Preparacion Operativa

Antes de tu primera venta internacional, verifica que tienes resueltos estos aspectos:

LOGISTICA Y TRANSPORTE

(L] He seleccionado Incoterm apropiado para mis operaciones

] Tengo transitario/operador logistico identificado y contactado

[ ] Conozco costes de transporte para mi tipo de producto a destino

] Tengo embalaje adecuado para transporte internacional

[ L] He contratado o sé como contratar seguro de transporte

[l Conozco tiempos de transito esperados
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DOCUMENTACION

[se qué documentos necesito para exportar mi producto

] Tengo plantillas de factura comercial y packing list

[[] sé si necesito certificado de origen y codmo obtenerlo

[ ] Conozco certificaciones o documentos especiales requeridos para mi producto
(] He verificado que mi producto puede exportarse legalmente

ADUANAS Y ARANCELES

[ ] Conozco el cédigo arancelario de mi producto

[se qué aranceles aplicaran en destino

[l He calculado estos costes en mi precio final

] Tengo claridad sobre quién gestiona y paga tramites aduaneros (segun Incoterm)
GESTION DE PEDIDOS

] Tengo sistema para gestionar pedidos internacionales

[l Puedo facturar en moneda local si es necesario

] Tengo método de pago definido y acordado con cliente

[]sé como hacer seguimiento de envios internacionales

ATENCION AL CLIENTE

[ Puedo atender consultas en inglés (minimo) o idioma local

] Tengo protocolo de devoluciones internacionales definido

[l He comunicado claramente tiempos de entrega esperados

[l Tengo plan para gestionar garantia/servicio técnico si aplica
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ASPECTOS LEGALES

(] Mi marca esta registrada (o en proceso) en el mercado destino

(] He verificado cumplimiento de normativas de producto

(L] Mis contratos con distribuidores/agentes estan revisados legalmente

] Tengo claro mi situacion fiscal respecto a IVA/impuestos en destino

ASPECTOS QUE REQUIEREN ACCION INMEDIATA:

Conclusion del Capitulo 3

Has disefiado tu estrategia de entrada y posicionamiento completa: objetivos claros y medi-
bles, modo de entrada adaptado a tu situacion, marketing mix ajustado al mercado objetivo, y
operativa planificada.

Esta estrategia es tu hoja de ruta, pero no un documento estatico. A medida que entres en el
mercado y aprendas de la experiencia real, deberas ajustar y refinar. Mantén tu estrategia flexi-
ble pero con direccién clara.

Los elementos criticos estan en su lugar. En el siguiente capitulo profundizaremos en los as-
pectos legales, financieros y administrativos que debes gestionar correctamente para operar
internacionalmente de forma sostenible y conforme a la legalidad.
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CAPITULO 4: ASPECTOS LEGALES,
FINANCIEROS Y ADMINISTRATIVOS



La internacionalizacion implica operar en entornos juridicos y fiscales diferentes al espafiol. Este
capitulo aborda los aspectos criticos que debes conocer y gestionar correctamente para evitar
problemas legales, optimizar tu carga fiscal, proteger tus derechos, y acceder a financiacién y
ayudas disponibles.

g' VIDEO: Fiscalidad asociada a operaciones en el extranjero

Muchas pymes cometen errores costosos en este d&mbito por desconocimiento o por subesti-
mar la importancia del asesoramiento especializado. Invertir en comprender y gestionar bien
estos aspectos desde el principio te ahorrara tiempo, dinero y problemas futuros.

Marco legal internacional: bases del comercio exterior

Operar internacionalmente significa navegar por multiples marcos legales simultdneamente: el
espanol, el del pais de destino, y el marco internacional que regula las relaciones comerciales
entre paises.

Normativa aplicable segun el tipo de operacion

Exportaciones dentro de la Union Europea. Técnicamente no son "exportaciones" sino “entre-
gas intracomunitarias®. La UE es un mercado uUnico sin fronteras aduaneras internas, lo que
simplifica enormemente las operaciones. Los aspectos clave incluyen: ausencia de aranceles
o trdmites aduaneros entre paises UE, libre circulacion de mercancias con normativas técni-
cas armonizadas en muchos sectores, régimen especial de IVA intracomunitario (generalmente
exento en origen, el destinatario lo declara en destino), necesidad de disponer de nimero de
identificacion fiscal intracomunitario (NIF-IVA), y obligacion de presentar declaraciones recapi-
tulativas de operaciones intracomunitarias (modelo 349 en Espafia).

Ventaja principal: Operar en la UE es significativamente mas simple que exportar a terceros
paises. Para pymes sin experiencia internacional, comenzar por mercados europeos es altamen-

te recomendable.

Exportaciones a terceros paises (fuera de la UE). Implican cruce de fronteras aduaneras y re-
quieren: tramites aduaneros completos (declaracion de exportacidén en Espafia, declaraciéon de
importacion en destino), pago de aranceles segun la tarifa del pais de destino (salvo acuerdos
comerciales preferenciales), cumplimiento de normativas técnicas especificas del pais destino,
obtencién de certificados y licencias segun el tipo de producto, y gestion de documentaciéon de
transporte internacional.
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Prestacion de servicios internacionales. Las reglas son diferentes a las de venta de bienes. As-
pectos criticos: lugar de prestacion del servicio determina qué normativa fiscal (IVA) aplica, ne-
cesidad de verificar si tu titulacion o licencia profesional es reconocida en el pais de destino
(especialmente relevante para profesiones reguladas), contratos de prestacion de servicios de-
ben especificar ley aplicable y jurisdiccion para resolver disputas, y cumplimiento de normativas
laborales si desplazas trabajadores temporalmente a otro pais.

Contratos internacionales: protege tus intereses

Los contratos son fundamentales en comercio internacional donde las relaciones se establecen
a distancia, entre partes de diferentes culturas juridicas, y donde el enforcement legal puede ser
complicado.

Elementos esenciales de un contrato internacional robusto:

Identificacion completa de las partes. Nombre legal completo de las empresas, domicilio social,
numero de registro mercantil, representantes autorizados. Verifica la capacidad legal de quien
firma.

Objeto del contrato con maxima precision. Descripcion detallada de productos o servicios, es-
pecificaciones técnicas, estandares de calidad, cantidades, plazos de entrega, condiciones de
aceptacion o inspeccion.

Precio y condiciones de pago. Precio unitario y total, moneda de pago, forma de pago (trans-
ferencia, crédito documentario, etc.), plazos de pago, intereses de demora en caso de retraso, y
Incoterm aplicable que define responsabilidades logisticas y de coste.

Duracion y renovacion. Plazo de vigencia del contrato, condiciones de renovacion automatica o
expresa, periodos de preaviso para terminacion.

Propiedad intelectual. Clarifica quién es propietario de marcas, patentes, disefios, know-how. Si
hay transferencia de propiedad intelectual, debe estar expresamente estipulado. Incluye clausu-
las de confidencialidad robustas.

Exclusividad y territorios. Si concedes exclusividad a un distribuidor o agente, define claramen-
te el territorio geografico, el periodo de exclusividad, y las condiciones de desempefio minimas
para mantenerla (volumen de ventas, inversiéon en marketing, etc.).

Garantias y responsabilidad. Garantias ofrecidas sobre producto o servicio, limitaciones de res-
ponsabilidad, procedimiento para reclamaciones, penalizaciones por incumplimiento.
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Causas de resolucion. Situaciones que permiten terminar el contrato anticipadamente (in-
cumplimiento grave, insolvencia, fuerza mayor), consecuencias de la terminacidn, obligaciones
post-terminacion.

Ley aplicable y jurisdiccion. Critico: Define qué ley nacional regulara el contrato (espafola, del
pais del socio, u otra) y qué tribunales o sistema de arbitraje resolveran disputas. El arbitraje
internacional (por ejemplo, bajo reglas de la CaAmara de Comercio Internacional) suele ser prefe-
rible a litigacion en tribunales, pues es mas rapido, neutral, y los laudos son ejecutables interna-
cionalmente segun la Convencidén de Nueva York.

Idioma del contrato. Si las partes hablan idiomas diferentes, es habitual redactar el contrato en
dos idiomas especificando cudl prevalece en caso de discrepancia. Asegura que entiendes per-
fectamente lo que firmas; usa traductor profesional si es necesario.

Tipos de contratos mas comunes:

Contrato de compraventa internacional: Entre exportador y cliente/importador

Contrato de distribucion: Entre fabricante/exportador y distribuidor que revende en territo-
rio especifico

Contrato de agencia comercial: Entre exportador y agente que gestiona ventas a comision
Contrato de licencia: Cesidon de derechos de propiedad intelectual para explotaciéon en terri-
torio

Contrato de franquicia: Transmision de modelo completo de negocio

Joint venture agreement: Creacidén de empresa conjunta con socio local

Recomendacion critica: No uses contratos genéricos descargados de internet. Invierte en que
un abogado especializado en derecho mercantil internacional revise o redacte tus contratos. El
coste (tipicamente entre 1.000€ y 3.000€ segun complejidad) es infimo comparado con el riesgo
de un contrato mal redactado que te exponga a pérdidas significativas o litigios costosos.

Proteccion de propiedad intelectual e industrial

Tu marca, tecnologia, disefios y know-how son activos valiosos. En el entorno internacional,
protegerlos es aun mas critico pues el riesgo de copia o usurpacion es mayor y las vias legales
de defensa son mas complejas.

Registro de marcas internacional
Los derechos de propiedad intelectual son territoriales. Una marca registrada en Espafia no

esta automaticamente protegida en otros paises. Si no la registras en tu mercado objetivo, un
tercero puede registrarla antes y bloquearte el acceso o forzarte a negociaciones onerosas.
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Opciones de registro:

Registro nacional individual. Solicitas el registro en cada pais especifico ante su oficina de pro-
piedad industrial. Proceso mas lento y costoso si operas en muchos paises, pero da control total.

Marca de la Union Europea (EUTM). Una Unica solicitud ante la Oficina de Propiedad Intelectual
de la Unién Europea (EUIPO) con sede en Alicante protege tu marca en todos los 27 paises de
la UE simultdneamente. Coste aproximado: 850€ para una clase de productos/servicios (clases
adicionales ~50€ cada una). Proceso: resolucién en 4-6 meses si no hay oposiciones. Altamente
recomendable para cualquier pyme que opere en Europa.

Sistema de Madrid (registro internacional). Gestionado por la Organizacion Mundial de la Pro-
piedad Intelectual (OMPI), permite solicitar proteccién en mas de 130 paises con una Unica
solicitud basada en tu registro espariol. Costes varian segun paises designados pero es significa-
tivamente mas econdmico que registros individuales. Proceso mas complejo pero ideal si operas
en multiples mercados globalmente.

Recomendacion practica: Como minimo, registra tu marca en la UE si operas en Europa. Sivas a
mercados extra-europeos estratégicos (EEUU, China, Latinoamérica), registra también alli antes
de empezar a operar, no después. El coste es inversion esencial.

Patentes, disefnos industriales y modelos de utilidad

Si tu ventaja competitiva se basa en innovacién técnica, debes considerar protegerla mediante
patentes (protegen invenciones técnicas, duracién 20 afios) o modelos de utilidad (similar a pa-
tente pero para innovaciones menores, duracion 10 afos).

Si tu diferenciacion esta en el aspecto estético Unico de tu producto, registra disefios industria-
les.

Al igual que las marcas, patentes y disefios son territoriales. Existen sistemas de registro euro-
peo (Patente Europea ante la Oficina Europea de Patentes) e internacional (Tratado de Coopera-
cion en materia de Patentes - PCT).

El coste de patentar internacionalmente es significativo (puede superar 20.000€ entre registro,
traducciones, tasas, y asesoria en multiples paises), por lo que debes evaluar cuidadosamente
en qué mercados es critico patentar segun tu estrategia comercial y dénde existe mayor riesgo
de copia.
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Proteccion de secretos comerciales y know-how

No toda tu ventaja competitiva debe patentarse. Algunas empresas prefieren mantener ciertos
procesos o férmulas como secreto comercial (por ejemplo, la formula de Coca-Cola nunca se

patento).

Si compartes know-how con socios internacionales (fabricantes subcontratados, distribuidores,

licenciatarios), protégelo mediante:

Acuerdos de confidencialidad (NDA) robustos firmados antes de compartir informaciéon
sensible

Clausulas de no competencia en contratos con empleados clave y socios

Controles de acceso a informacidn critica (solo personal necesario)

Documentacion de propiedad de desarrollos técnicos (cuadernos de laboratorio, registros
de I+D)

En algunos paises (especialmente China y otros mercados asiaticos) el riesgo de copia es eleva-
do. Sé especialmente cauteloso al compartir informacién técnica, planos detallados, o férmulas.

Trabaja solo con socios de probada reputacion y protege legalmente todo lo posible.

Checklist de Proteccion de Propiedad Intelectual

Verifica el estado de proteccion de tus activos intangibles:

MARCAS

[_] Mi marca principal esta registrada en Espana

(] Mi marca esta registrada en la Uniéon Europea (EUTM)

(] Mi marca esta registrada en mercados objetivo fuera de la UE: Paises:

(] He verificado que mi marca no infringe marcas existentes en mercados objetivo

] Tengo monitorizacion de posibles infracciones de mi marca
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PATENTES Y DISENOS

(L] He identificado qué innovaciones técnicas son patentables

[IHe registrado patentes en: Paises:

LIHe registrado disefios industriales en: Paises:

[L] He evaluado coste/beneficio de patentar vs mantener secreto comercial
SECRETOS COMERCIALES Y KNOW-HOW

] Tengo identificada qué informacion es confidencial y critica

[ L] Uso acuerdos de confidencialidad (NDA) con empleados y socios

[l Tengo clausulas de no competencia en contratos clave

(] Limito acceso a informacion sensible solo a quien la necesita

[ Documento adecuadamente desarrollos propios (I+D, procesos)
DERECHOS DE AUTOR (si aplica: software, contenidos, disefios graficos)
LIHe registrado derechos de autor donde aplica

[] Mis contratos con creadores (disefiadores, desarrolladores) especifican que la propiedad in-
telectual es mia

PLAN DE ACCION INMEDIATO:

Activos criticos sin proteccion que debo registrar urgentemente:

=

A

Presupuesto estimado necesario: €

Contactos de asesoria especializada:
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Incoterms 2020: clarifica responsabilidades en el transporte

Los Incoterms (International Commercial Terms) son reglas internacionales estandarizadas
publicadas por la CAmara de Comercio Internacional que definen las responsabilidades del ven-
dedor y el comprador en una transaccién de compraventa internacional respecto a:

;Quién paga el transporte en cada tramo?

¢Quién asume el riesgo de pérdida o dafio en cada momento?
¢ Quién gestiona y paga los tramites aduaneros?

¢;Dénde se produce la entrega de la mercancia?

Utilizar correctamente los Incoterms evita malentendidos costosos y clarifica expectativas des-
de el principio.

Principales Incoterms y cuando usarlos

La edicion vigente es Incoterms 2020. Existen 11 Incoterms clasificados en dos grupos:

Grupo 1: Para cualquier modo de transporte (terrestre, maritimo, aéreo, multimodal)

EXW - Ex Works (En fabrica). El vendedor pone la mercancia a disposicion del comprador en
sus instalaciones (fabrica, almacén). El comprador asume todos los costes y riesgos desde ese
punto. El vendedor no carga la mercancia ni realiza tramites de exportacion.

Cuando usarlo: Cuando el comprador tiene capacidad logistica completa y quiere controlar
todo el proceso. Muy favorable para el vendedor (minima responsabilidad) pero poco habi-
tual en exportacion pues el vendedor no realiza ni siquiera el tramite de exportacion.

FCA - Free Carrier (Franco transportista). El vendedor entrega la mercancia al transportista ele-
gido por el comprador en un lugar acordado (puede ser las instalaciones del vendedor u otro
punto). El vendedor realiza el despacho de exportacion.

Cuando usarlo: Muy comun en practica. Equilibrado. El vendedor cumple su obligacion al
entregar al transportista, y el comprador asume riesgos y costes desde ahi. Apropiado para
cualquier modo de transporte.

CPT - Carriage Paid To (Transporte pagado hasta). El vendedor paga el transporte hasta el des-
tino acordado, pero el riesgo se transfiere al comprador cuando entrega la mercancia al primer
transportista.
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Cuando usarlo: Cuando quieres ofrecer un precio que incluya transporte hasta destino, pero
sin asumir riesgo durante el transito (que cubre el seguro del comprador).

CIP - Carriage and Insurance Paid To (Transporte y seguro pagado hasta). Similar a CPT pero el
vendedor también contrata y paga el seguro durante el transporte.

Cuando usarlo: Ofreces un servicio mas completo incluyendo seguro. Habitual en ventas
B2C o cuando el comprador lo exige.

DAP - Delivered at Place (Entregado en lugar). El vendedor asume todos los costes y riesgos
hasta entregar la mercancia en el lugar de destino acordado, lista para ser descargada. No inclu-
ye despacho de importacion.

Cuando usarlo: Ofreces maxima comodidad al comprador. Comun en e-commerce interna-
cional. El comprador solo gestiona la importacién (aranceles, IVA).

DPU - Delivered at Place Unloaded (Entregado en lugar descargado). Como DAP pero el vende-
dor también descarga la mercancia.

Cuando usarlo: Poco comun. Cuando el punto de entrega requiere descarga compleja que
asumes tu (por ejemplo, contenedor en terminal).

DDP - Delivered Duty Paid (Entregado con derechos pagados). El vendedor asume todo inclu-
yendo despacho de importacidn, pago de aranceles e impuestos en destino. Maxima responsa-
bilidad.

Cuando usarlo: Cuando quieres ofrecer un servicio “puerta a puerta” completo. Comun en
B2C de alto valor. Requiere que el vendedor tenga capacidad de gestionar importaciéon en
destino o trabaje con un transitario que lo haga. El precio debe incluir todos estos costes.

Grupo 2: Solo para transporte maritimo y fluvial

FAS - Free Alongside Ship (Franco al costado del buque). El vendedor entrega cuando la mer-
cancia estd al costado del buque en puerto de embarque.

FOB - Free On Board (Franco a bordo). El vendedor entrega la mercancia a bordo del buque en
puerto de embarque. Uno de los mas utilizados en comercio maritimo. El comprador asume cos-
tes y riesgos desde que la mercancia cruza la borda del buque.
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Cuando usarlo: Transporte maritimo, cuando quieres que el comprador gestione y pague el
flete maritimo. Tu te encargas hasta poner la mercancia en el barco.

CFR - Cost and Freight (Coste y flete). El vendedor paga el transporte maritimo hasta puerto de
destino, pero el riesgo se transfiere al comprador cuando la mercancia esta a bordo en origen.

CIF - Cost, Insurance and Freight (Coste, seguro y flete). Como CFR pero el vendedor también
contrata el seguro maritimo.

Cuando usarlo: Muy comun en importacién maritima. Ofreces precio que incluye flete y se-
guro hasta destino, simplificando para el comprador.

Coémo elegir el Incoterm adecuado

Factores de decision:

Tu experiencia en logistica internacional: Si es limitada, Incoterms que minimizan tu respon-
sabilidad (EXW, FCA) son mas seguros.

Expectativas del cliente: Muchos compradores profesionales esperan FOB o CIF en mariti-
mo, o FCA en otros modos.

Competitividad: Ofrecer DDP (entrega completa con impuestos pagados) puede diferenciar-
te en e-commerce, pero debes calcular bien todos los costes.

Control deseado: Mas responsabilidad = mas control sobre calidad del servicio logistico.
Estructura de costes: Incluir mas servicios en tu precio puede justificar precio final mas alto
Yy mayor margen absoluto.

Recomendacion practica para pymes:

Exportacion maritima B2B: FOB o CIF son estandar y equilibrados
Exportacion terrestre/aérea B2B: FCA es muy comun

E-commerce B2C: DAP o DDP ofrecen mejor experiencia al cliente final
Primera experiencia: FCA o FOB minimizan complejidad para el vendedor

Critico: El Incoterm debe especificarse claramente en el contrato y la factura con el lugar exac-
to (ej: “FCA Madrid, Espana” o “CIF Puerto de Santos, Brasil”). No usar Incoterms o usarlos inco-
rrectamente genera disputas sobre quién debe pagar qué.
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Financiacion de la internacionalizacion

La internacionalizacidon requiere inversion. Ademas de tus recursos propios, existen multiples
fuentes de financiacién externa especificamente disefiadas para apoyar proyectos de expan-
sién internacional.

u' VIDEO: Estrategias y recursos para la financiacion de
— operaciones de Comercio Exterior

Financiacion bancaria especializada

Los bancos ofrecen productos especificos para comercio exterior que difieren de los préstamos
comerciales estandar:

Pdlizas de crédito de exportacion. Lineas de crédito flexibles para financiar capital circulante re-
lacionado con exportaciones (compra de materiales, produccion, transporte). Permite disponer
de fondos segun necesidad hasta un limite aprobado.

Anticipos de créditos documentarios. Si tu cliente te paga mediante crédito documentario, el
banco puede anticiparte el importe (menos comisién) antes del vencimiento, mejorando tu te-
soreria.

Descuento de efectos comerciales de exportacion. Similar al descuento de efectos domésticos
pero para documentos de cobro internacional.

Forfaiting. El banco compra sin recurso tus créditos a medio plazo (tipicamente 180 dias a 5
afios) contra clientes extranjeros, asumiendo el riesgo de impago. Util para ventas de equipa-
miento o proyectos grandes con plazos de cobro largos.

Factoring internacional. Cesién de tus facturas de exportaciéon a una empresa de factoring que
te adelanta el cobro (tipicamente 80-90% del importe) y gestiona el cobro al cliente. Especialmen-
te util para gestionar riesgo de impago y mejorar liquidez.

Leasing para exportacion. Financiacidon de equipamiento necesario para producir bienes de ex-
portacién, o para financiar la venta del propio bien exportado (el cliente extranjero lo adquiere
en leasing).

Avales y garantias bancarias. Garantias que el banco emite en tu nombre para asegurar al com-
prador o a aduanas el cumplimiento de tus obligaciones. Frecuentemente requeridas en licita-
ciones internacionales o importaciones temporales.
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Condiciones: Los tipos de interés varian segun el producto y tu perfil de riesgo, tipicamente
entre Euribor + 1.5% y Euribor + 4%. Requieren garantias (personales, reales, o sobre las propias
operaciones de exportacion). La relacion previa con tu banco y tu historial crediticio son deter-
minantes para acceso y condiciones.

Créditos oficiales a la exportacion: CESCE, ICO, COFIDES

El Estado espariol, a través de diversas entidades, apoya la internacionalizacién mediante instru-
mentos financieros favorables:

CESCE (Compania Espanola de Seguros de Crédito a la Exportacion). Entidad publico-privada
que ofrece seguros y garantias para cubrir riesgos en operaciones de internacionalizacién:

Seguro de crédito a la exportacion: Cubre riesgo de impago por parte del comprador extran-
jero (riesgos comerciales como insolvencia, y riesgos politicos como guerra, expropiacion,
restricciones de transferencia). Cobertura tipica: 90-95% del importe. Esencial para operar
con tranquilidad en mercados de riesgo o con clientes nuevos.

Seguro de inversiones en el exterior: Protege inversiones directas (filiales, joint ventures)
contra riesgos politicos.

Garantias financieras: Facilita que obtengas financiacién bancaria garantizando parte del
riesgo.

CESCE opera por cuenta del Estado en operaciones con cierto riesgo que el mercado privado no
cubre. Para operaciones de menor riesgo, CESCE actia como aseguradora privada.

ICO (Instituto de Crédito Oficial). Banco publico que ofrece lineas de financiacion a través de
entidades financieras privadas para proyectos de internacionalizacion:

Linea ICO Empresas y Emprendedores: Incluye tramo especifico para financiar internacio-
nalizacién (inversiones en el exterior, circulante para exportacién, proyectos de I+D para pro-
ductos exportables). Condiciones mas favorables que financiacidon comercial privada.

FIEM (Fondo para Inversiones en el Exterior): Financia proyectos de internacionalizaciéon de
interés estratégico, especialmente inversiones productivas en el exterior y grandes contra-
tos de exportacion. Para proyectos de volumen significativo (generalmente >1 millén €).

COFIDES (Compaiiia Espatiola de Financiacion del Desarrollo). Entidad publica que cofinancia
proyectos de inversion de empresas esparolas en el exterior, generalmente en paises emergen-
tes o en desarrollo:

Participacién minoritaria en el capital de proyectos (tipicamente 25-49%)

Préstamos participativos a largo plazo

Orientado a inversiones productivas (creacién de filiales, adquisiciones, joint ventures)
Volumen minimo suele ser 500.000€ - 1 millén €
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COFIDES es socio temporal que te acompana en el desarrollo del proyecto y después desinvier-
te, recuperando su capital mas rentabilidad.

Acceso: Estas instituciones tienen oficinas en Madrid y delegaciones o colaboradores en toda
Espafa. ICEX actua frecuentemente como puerta de entrada y orientacién sobre qué instru-
mento es mas adecuado para tu caso.

Ayudas y subvenciones para la internacionalizacion

Ademas de financiacion reembolsable, existen ayudas directas no reembolsables (subvencio-
nes) para apoyar actividades de internacionalizacion.

Programa ICEX-NEXT (anteriormente PIPE)

ICEX ofrece el programa ICEX-NEXT para apoyar a pymes en su proceso de internacionalizacion
con cofinanciacion de actividades especificas:

Actividades subvencionables:

Prospeccion de mercados (viajes, estudios)

Participacién en ferias internacionales

Acciones de promocion en mercados objetivo

Implantacién en el exterior (apertura de oficina, contratacién de personal)
Desarrollo de plataformas de e-commerce internacional

Contratacion de consultores especializados

Intensidad de la ayuda: Hasta 60% de los costes elegibles en algunas actividades, con limites
maximos segun tipo de empresa.

Requiisitos: Empresa con facturacion minima, proyecto de internacionalizacion viable, ciertas
actividades requieren que sea primera internacionalizacién o entrada en nuevo mercado.

Procedimiento: Convocatorias anuales con plazos especificos. Proceso competitivo basado en
calidad del proyecto. Resolucién en 3-6 meses.

Ayudas autonémicas: Comunidad de Madrid

La Comunidad de Madrid ofrece ayudas complementarias para internacionalizaciéon a través de
diversos organismos:

Gestion empresarial 89



Direccion General de Comercio y Consumo: Convocatorias periddicas de ayudas para participa-
cidn en ferias internacionales, misiones comerciales, y acciones de promocién exterior.

Madrid Activa: Dentro de sus programas de apoyo al emprendimiento, incluye lineas de aseso-
ramiento y formaciéon en internacionalizacion.

Las cuantias varian segun convocatoria pero suelen cubrir 30-50% de costes elegibles con topes
por beneficiario.

Importante: Las ayudas autondmicas son complementarias (no excluyentes) con las estatales,
puedes optar a ambas para el mismo proyecto si cumplen requisitos.

Fondos europeos: Horizonte Europa, COSME

La Unién Europea ofrece programas de financiacién para proyectos con componente interna-
cional:

Horizonte Europa: Programa de |+D+i con presupuesto multimillonario. Si tu proyecto de inter-
nacionalizacion incluye innovaciéon tecnolégica y colaboracidon con socios europeos, puede ser
elegible.

COSME: Programa para competitividad de pymes que incluye garantias financieras y subven-
ciones para proyectos de internacionalizacién, especialmente en sectores creativos, turismo, y
economia circular.

EEN (Enterprise Europe Network): Red europea que ayuda gratuitamente a pymes a encontrar
socios internacionales, acceder a financiacion europea, y resolver dudas sobre regulaciones.

Estos programas son mas complejos y competitivos, pero ofrecen financiacion significativa. Me-
rece la pena explorarlos si tu proyecto tiene envergadura y componente innovador.

Consejos para acceder a ayudas

Planifica con antelaciéon: Las convocatorias tienen plazos especificos y resolucién puede tardar
meses. No dependas de ayudas para iniciar tu proyecto.

Cumple requisitos formalmente: Estas ayudas son muy reguladas. Justificacién de gastos, pla-
zos, documentacioén requerida deben cumplirse escrupulosamente o pierdes la ayuda.

Busca asesoramiento: Consultoras especializadas en gestién de ayudas publicas pueden au-
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mentar tus probabilidades de éxito y asegurar cumplimiento (cobran tipicamente un % de la
ayuda conseguida, entre 5-15%).

Planificador de Financiacion de Internacionalizacion

Estima tus necesidades de financiacién y las fuentes potenciales:

INVERSION INICIAL ESTIMADA

investigacion de mercados (estudios isies de prospecsion) ||
Adaptacion doproductorservide |
Desarrolojedaptacionweby marketingdigital ||
Proteceion propledad intelectual tegistros) ||
e S —
e e e N R—

Marketingy promocion en mercadoobietvo ||
Contataciensiormaciéndepersonal ||
Ascsorialegaly fiscalespeciaizada ||
e N I——
e —
R I

CAPITAL CIRCULANTE ADICIONAL

(para financiar ciclo de cobro mas largo)

Estimacion: €

NECESIDAD TOTAL DE FINANCIACION: €
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FUENTES DE FINANCIACION DISPONIBLES

Fuente Importe disponible (€) | Estado
Recursos propios (ahorro, reservas empresa) [] Confirmado
[] A verificar

Préstamo bancario / Linea de crédito

(] Preaprobado

[] A solicitar
Instrumentos ICO [ A solicitar
Seguro CESCE (mejora acceso a financiacion) [ A solicitar
Participacién COFIDES (si inversién >500k€) LA explorar
[ INo aplica
Ayudas ICEX-NEXT (% de ciertos costes) [ ] A solicitar
Ayudas Comunidad de Madrid [] A solicitar
Fondos europeos [_] A explorar
[ INo aplica
Inversores privados / Business Angels [ 1A explorar
[ INo aplica

TOTAL FINANCIACION DISPONIBLE

ANALISIS GAP:

Necesidad total:

Financiacion disponible:

GAP (si existe): €
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PLAN DE ACCION:

Si existe gap de financiacién, ;como lo cubriré?

[ Reducir alcance inicial del proyecto

[ ] Buscar fuentes adicionales de financiacion

[] Retrasar inicio hasta acumular mas recursos propios

[ ] Buscar socio que aporte capital

Préximos pasos para asegurar financiacion:

Contactos a explorar (bancos, ICEX, consultoras):

Aspectos fiscales internacionales

La fiscalidad internacional es compleja y varia segun el tipo de operacién y los paises involu-
crados. Aqui cubriremos los aspectos esenciales que debes conocer, pero es altamente reco-
mendable trabajar con un asesor fiscal especializado en comercio internacional para tu caso
especifico.

IVA en operaciones internacionales

Exportaciones fuera de la UE: Estan exentas de IVA en Espanfa (tipo 0%). No repercutes IVA al
cliente extranjero. Puedes recuperar el IVA soportado en tus compras relacionadas con la expor-
tacion.

Entregas intracomunitarias (dentro UE): También exentas de IVA en Espafia si cumples requi-
sitos (cliente es empresario con NIF-IVA valido, la mercancia sale fisicamente de Espaina con
destino a otro Estado miembro). El cliente declara el IVA correspondiente en su pais (mecanismo
de inversion del sujeto pasivo).
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Para acogerte a la exencién, debes:

Verificar validez del NIF-IVA del cliente en el portal VIES

Conservar prueba del transporte (CMR, conocimiento de embarque)

Declarar la operacion en el modelo 349 (declaracidon recapitulativa de operaciones intraco-
munitarias)

Importancia critica: Si no cumples algun requisito, la exencién no aplica y puedes tener proble-
mas con Hacienda. Los clientes intracomunitarios deben tener NIF-IVA (empresas y profesio-
nales); consumidores finales B2C son caso diferente (se aplica IVA espanfol generalmente, salvo
ventas a distancia con umbrales especificos).

Prestacion de servicios internacionales: Las reglas son mas complejas y dependen de la natu-
raleza del servicio:

Servicios B2B: Generalmente se localizan donde esta establecido el cliente (inversion del su-
jeto pasivo). No facturas IVA espanol.

Servicios B2C: Depende del tipo; puede localizarse donde se presta o donde esta el cliente.
Cada caso requiere analisis.

Ventas online a consumidores finales en UE: Desde julio 2021 se aplica el sistema OSS (One
Stop Shop) que simpilifica la declaracidon del IVA en ventas B2C intracomunitarias. Si superas
ciertos umbrales de ventas, debes registrarte en el OSS.

Impuesto sobre Sociedades y doble imposicion

Si operas internacionalmente, puedes generar beneficios fiscalmente gravables tanto en Espa-
fla como en el pais de operacion, con riesgo de doble imposicion.

Establecimiento permanente: Si creas una estructura estable en otro pais (oficina, almacén,
personal permanente), constituyes un “establecimiento permanente” que obliga a tributar los
beneficios atribuibles a esa estructura en ese pais, ademas de en Espana.

Convenios de doble imposicion (CDI): Espana tiene firmados CDI con mas de 90 paises. Estos
convenios establecen mecanismos para evitar que los mismos beneficios tributen en ambos
paises (mediante exencion o deduccién del impuesto pagado en el extranjero).

Precios de transferencia: Si tienes operaciones con filiales o empresas del grupo en el extran-
jero, debes documentar que las operaciones se realizan a valor de mercado (arm’s length), evi-
tando manipular precios para trasladar beneficios artificialmente a paises de menor fiscalidad.
Administraciones fiscales son muy estrictas con esto.
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Recomendacion: Desde el momento en que generes beneficios significativos en el exterior o
tengas estructura compleja (filiales, joint ventures), necesitas asesoramiento fiscal internacio-
nal especializado. Los errores en este dambito pueden ser muy costosos (inspecciones, sancio-
nes, ajustes con efectos retroactivos).

Checklist Legal, Fiscal y Financiera

Antes de realizar tu primera operacién internacional significativa, verifica:

ASPECTOS LEGALES Y CONTRACTUALES

[ L] He consultado con abogado especializado en derecho mercantil internacional

(L] Mis contratos con clientes/distribuidores estan revisados y adaptados

[] Los contratos especifican claramente: ley aplicable, jurisdiccion/arbitraje, y condiciones de
pago

[ ] He incluido clausulas de proteccion de propiedad intelectual en contratos

L] Tengo acuerdos de confidencialidad (NDA) firmados donde necesario

PROPIEDAD INTELECTUAL

[ Mi marca esta registrada en mercados objetivo (o en proceso)

(] He verificado que no infrinjo marcas/patentes de terceros

Llsi procede, he registrado patentes/disefios en mercados clave

INCOTERMS Y LOGISTICA

LIHe elegido el Incoterm mas apropiado para mis operaciones

L] El Incoterm esta claramente especificado en contratos y facturas

] Comprendo mis responsabilidades y las del cliente segun el Incoterm

] Tengo transitario/operador logistico identificado y contactado
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SEGUROS

] Tengo seguro de transporte internacional contratado (o sé que lo cubre el cliente segun Inco-
term)

[ L] He evaluado contratar seguro de crédito a la exportacion (CESCE) para cubrir impago
L1 Mmis seguros generales de empresa cubren actividad internacional

FINANCIACION

] Tengo financiacidén asegurada para inversion inicial

] Tengo capital circulante suficiente o linea de crédito para ciclo de cobro internacional
LIHe explorado ayudas y subvenciones aplicables (ICEX, C.Madrid)

[l Conozco opciones de factoring/confirming si necesito mejorar liquidez

ASPECTOS FISCALES

[ L] He consultado con asesor fiscal especializado en comercio internacional

] Comprendo reglas de IVA aplicables a mis operaciones

[ ] sé si debo declarar operaciones intracomunitarias (modelo 349)

[]si tengo/planeo filial o estructura en el exterior, conozco implicaciones del establecimiento
permanente

[l Conozco si existe convenio de doble imposicién con mi mercado objetivo
ADUANAS Y NORMATIVAS

(] Conozco el cédigo arancelario de mi producto

[ ] He verificado aranceles e impuestos aplicables en destino

[ L] Conozco normativas técnicas y certificaciones requeridas en destino

[]sé qué documentacion necesito para exportar/importar
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ASPECTOS QUE REQUIEREN ATENCION URGENTE:

CONTACTOS DE ASESORES ESPECIALIZADOS:

Abogado derecho mercantil internacional:

Asesor fiscal internacional:

Gestor de ayudas publicas:

Transitario/operador logistico:

Conclusion del Capitulo 4

Has adquirido conocimiento fundamental sobre los aspectos legales, financieros y administra-
tivos criticos en la internacionalizaciéon. Estos aspectos pueden parecer aridos comparados con
la emocidn de entrar en nuevos mercados, pero son absolutamente esenciales para operar de
forma sostenible, protegida y conforme a la legalidad.

Puntos clave para recordar:

Protege tu propiedad intelectual registrando marcas antes de operar
Usa contratos robustos revisados por especialistas

Domina los Incoterms para evitar malentendidos costosos

Explora activamente financiacién y ayudas publicas disponibles
Busca asesoramiento fiscal especializado desde el principio

No intentes gestionar toda esta complejidad solo. La inversion en asesoramiento especializado
(legal, fiscal, financiero) es una de las mas rentables que haras en tu proceso de internaciona-
lizacién, pues te evita errores que pueden costar muchas veces mas que los honorarios de los
asesores.
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CAPITULO 5: OPERACION Y GESTION DE
LA ACTIVIDAD INTERNACIONAL



Tienes tu estrategia definida, los aspectos legales y financieros encaminados, y estas listo para
operar. Ahora llega el momento de la ejecucién efectiva: coordinar equipos, gestionar operacio-
nes diarias, mantener relaciones con socios internacionales, y asegurar que todo funcione de
manera fluida y rentable.

La internacionalizacién exitosa no termina con la primera venta. Requiere gestion continua,
adaptacion constante, y capacidad de aprender de la experiencia. Este capitulo te proporciona
las herramientas y conocimientos para operacionalizar tu expansién internacional de forma pro-
fesional y sostenible.

Gestion del equipo internacional

Tu equipo es el motor de tu internacionalizacion. Ya sea que tengas personal dedicado exclu-
sivamente a operaciones internacionales o que el equipo existente asuma estas nuevas funcio-
nes, la gestion efectiva de personas es critica para el éxito.

Estructura organizativa para internacionalizacion

El primer paso es definir quién hace qué en tu operacion internacional. La estructura dependera
del tamarfio de tu empresa, el modo de entrada elegido, y el volumen de actividad internacional.

Opciones de estructura:

Responsable de internacionalizacion a tiempo parcial. En microempresas o autbnomos, una
persona (frecuentemente el/la propietario/a) asume la internacionalizacién junto con otras res-
ponsabilidades. Es el punto de partida habitual.

Ventaja: Minima inversiéon en estructura
Desafio: Riesgo de que lo internacional quede desatendido ante urgencias domésticas

Departamento de exportacion. A medida que crece el volumen, crear un pequeno equipo es-
pecifico (1-3 personas) dedicado a gestionar ventas internacionales, relacién con distribuidores,
coordinacion logistica, y documentacion.

Roles tipicos: Responsable de exportacion, administrativo/a para documentacién y segui-
miento, gestor/a de cuentas internacionales

Estructura matricial. En empresas medianas, diferentes funciones (ventas, marketing, logistica,
finanzas) tienen responsabilidad tanto en mercado doméstico como internacional, coordinando-
se transversalmente.

Ventaja: Aprovecha expertise funcional existente
Desafio: Requiere coordinacion excelente para evitar silos
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Filiales o delegaciones internacionales. Si estableces presencia fisica en el exterior, necesitas
equipo local con estructura propia pero coordinada con la central espafiola.

Independientemente de la estructura, define claramente:

Responsabilidades especificas de cada persona/rol

Flujos de comunicacion y reporting

Procesos de decision: qué puede decidirse localmente vs. qué requiere aprobacién central
KPIs individuales alineados con objetivos de internacionalizacion

Competencias criticas del equipo internacional

Las personas que gestionan tu actividad internacional necesitan competencias especificas mas
alla de las requeridas para operar domésticamente:

Habilidades lingtiisticas. El inglés es imprescindible como lengua franca de negocios interna-
cional (minimo nivel B2). Idealmente, dominio del idioma del mercado objetivo principal. No bas-
ta con inglés basico; necesitas capacidad de negociar, redactar contratos, y resolver problemas
en otro idioma.

Competencia intercultural. Capacidad de adaptarse a diferentes estilos de comunicacion, ne-
gociacion, y toma de decisiones segun la cultura. Incluye sensibilidad a diferencias en puntuali-
dad, formalidad, jerarquia, concepto del tiempo, y significado de gestos o expresiones.

Conocimiento técnico de comercio exterior. Comprensién de Incoterms, documentaciéon adua-
nera, métodos de pago internacional, logistica internacional, y regulaciones comerciales. Puede
adquirirse mediante formacion especifica.

Habilidades digitales. Manejo de herramientas de gestién internacional (ERP/CRM con funcio-
nalidad multimoneda y multipais), plataformas de comunicacion virtual (videoconferencia, ges-
tion de proyectos online), y marketing digital internacional.

Resiliencia y adaptabilidad. Las operaciones internacionales presentan mayor incertidumbre y
complejidad que las domésticas. Tu equipo debe ser capaz de gestionar la ambiguedad, adap-
tarse a cambios rapidos, y mantener la calma ante problemas inesperados (retrasos, malenten-
didos culturales, cambios regulatorios).

Orientacion al cliente internacional. Comprension de que las expectativas de clientes extranje-
ros pueden diferir de las espainolas en aspectos como tiempos de respuesta, nivel de formalidad,
o estilos de servicio.
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Formacion y desarrollo del equipo

Invierte en formacion especifica para tu equipo en areas relevantes:

Formacion en comercio exterior. ICEX ofrece cursos (muchos gratuitos o de bajo coste) sobre
aspectos técnicos de exportacién, gestion aduanera, financiacién internacional. Las Cadmaras de
Comercio también tienen programas formativos.

Idiomas. Financia o cofinancia cursos de idiomas, especialmente inglés de negocios y el idioma
del mercado obijetivo. La inversion se recupera multiplemente en efectividad comercial.

Competencias interculturales. Existen cursos especializados sobre cémo hacer negocios en
paises especificos (protocolo, negociacion, aspectos culturales). Especialmente valiosos antes
de entrar en mercados culturalmente distantes como China, Japodn, o paises arabes.

Herramientas digitales. Asegura que tu equipo domina las herramientas tecnolégicas que utili-
zaran para gestiéon internacional.

Aprendizaje experiencial. Nada sustituye la experiencia directa. Facilita que tu equipo viaje a
mercados objetivo, participe en ferias, conozca clientes y distribuidores personalmente. El cono-
cimiento adquirido es invaluable.

Gestion de equipos remotos o internacionales

Si tienes personal en el exterior (ya sea empleados propios en filiales o distribuidores/agentes
que actuan como extensién de tu equipo), la gestidn a distancia presenta desafios especificos:

Comunicacion regular y estructurada. Establece rutinas de comunicacion: reuniones semana-
les por videoconferencia, reportes mensuales, actualizaciones por email. La comunicacién no
puede ser ad-hoc; la distancia requiere mas disciplina.

Uso de tecnologia colaborativa. Plataformas como Microsoft Teams, Slack, Zoom, Google Wor-
kspace, Asana o Trello facilitan la colaboracién asincrona y mantienen a todos alineados. Invierte
en buenas herramientas.

Claridad extrema en expectativas. A distancia no puedes supervisar constantemente. Define
objetivos claros, plazos especificos, y criterios de éxito medibles. El micromanagement es im-
posible y contraproducente; gestiona por objetivos.

Construccién de confianza. La confianza es mas dificil de construir a distancia pero absoluta-
mente esencial. Visitas presenciales periddicas, transparencia en comunicacion, cumplimiento

de compromisos, y reconocimiento de logros ayudan a construirla.
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Sensibilidad a zonas horarias. Si operas en multiples continentes, coordinar horarios de reunio-
nes puede ser complejo. Rota horarios para que la incomodidad no recaiga siempre en el mismo

grupo.

Gestion de diferencias culturales en el equipo. Si tu equipo es multicultural, sé consciente de
que diferentes culturas tienen diferentes estilos de trabajo, comunicacion, y expectativas sobre
jerarquia y feedback. La diversidad es fortaleza pero requiere gestion consciente.

Inteligencia cultural: la clave del éxito en mercados diversos

La inteligencia cultural es la capacidad de funcionar efectivamente en contextos culturales di-
versos. Es una de las competencias mas criticas y frecuentemente subestimadas en la interna-
cionalizacion.

Dimensiones culturales que afectan los negocios

El antropdlogo Geert Hofstede identificé dimensiones culturales que explican diferencias en
comportamiento empresarial entre paises. Comprender estas dimensiones te ayuda a anticipar
y adaptarte a diferencias:

Distancia jerarquica (Power Distance). Mide el grado en que los miembros menos poderosos de
una sociedad aceptan que el poder se distribuya desigualmente.

Alta distancia jerarquica (México, India, China): Jerarquias claras, respeto a autoridad, deci-
siones centralizadas en la cupula. En negociaciones, es critico tratar con el decisor de nivel
apropiado.

Baja distancia jerarquica (Paises Escandinavos, Holanda): Estructuras planas, toma de deci-
siones participativa, informalidad. Decisiones pueden tomarse en niveles mas bajos.
Espana: Distancia media-alta

Implicacion practica: En paises de alta distancia jerarquica, dedica tiempo a identificar y cultivar
relacién con quienes realmente deciden. En paises de baja distancia, no asumas que hablar con
el CEO es necesario para cerrar ventas.

Individualismo vs Colectivismo. Mide si las personas se ven principalmente como individuos o
como miembros de grupos.

Individualistas (EEUU, Reino Unido, Alemania): Enfasis en logro personal, autonomia, contra-
tos explicitos. Las decisiones se basan en beneficio individual o de la empresa.

Colectivistas (China, Japdn, paises arabes, Latinoamérica): Enfasis en grupo, familia, lealtad.
Las relaciones personales son criticas antes de hacer negocios. Las decisiones consideran
impacto en el grupo.

Espana: Moderadamente colectivista
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Implicacion practica: En culturas colectivistas, invierte tiempo en construir relaciéon personal
antes de hablar de negocios. Las comidas, conversaciones sobre familia, y demostraciones de in-
terés genuino por la persona son parte integral del proceso comercial, no “pérdidas de tiempo™.

Evitacion de la incertidumbre. Mide el grado de incomodidad con ambiguedad e incertidumbre.

Alta evitacion (Grecia, Portugal, Japon): Preferencia por reglas claras, estructuras formales,
aversion al riesgo, contratos muy detallados.

Baja evitacion (Singapur, Dinamarca, Reino Unido): Mayor tolerancia a ambigledad, flexibili-
dad, menor necesidad de regulacién detallada.

Espana: Alta evitacion

Implicacion practica: En paises de alta evitacién, proporciona documentaciéon detallada, ga-
rantias claras, y procesos bien estructurados. En paises de baja evitaciéon, sé mas flexible y
adaptable.

Masculinidad vs Feminidad. (Terminologia original de Hofstede, hoy en dia se habla mas de cul-
turas competitivas vs colaborativas)

Culturas “masculinas”/competitivas (Japén, Alemania, EEUU): Valoracién de logro, compe-
tencia, éxito material, asertividad.

Culturas “femininas”/colaborativas (Paises Escandinavos, Holanda): Valoracién de calidad
de vida, cooperacién, modestia, cuidado.

Espana: Moderadamente masculina

Implicacion practica: Adapta tu mensaje. En culturas competitivas, enfatiza resultados, eficien-
cia, ventaja competitiva. En culturas colaborativas, enfatiza sostenibilidad, beneficio mutuo,
calidad de vida.

Orientaciéon temporal. (Largo plazo vs corto plazo)

Largo plazo (China, Japdn, Corea): Perseverancia, ahorro, respeto a tradicidon, disposicion a
inversiones con retorno lento. Construccion de relaciones a largo plazo.

Corto plazo (EEUU, Reino Unido): Resultados rapidos, flexibilidad para cambiar, énfasis en
trimestres y resultados inmediatos.

Espana: Orientacion media

Implicacion practica: En culturas de orientacion largo plazo, ten paciencia. Las relaciones co-
merciales se construyen lentamente pero son muy sdlidas una vez establecidas. No esperes
cerrar negocios en la primera reunion.
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Protocolo y etiqueta en negocios internacionales

Pequenios detalles de protocolo pueden marcar grandes diferencias en la percepcion que tus
socios extranjeros tienen de ti y de tu profesionalidad.

Saludos y presentaciones:

Tarjetas de visita: En Asia (especialmente Japdn, China, Corea) son rituales importantes. Pre-
séntala con ambas manos, con texto hacia el receptor. Recibela con respeto, Iéela, y guardala
cuidadosamente (nunca en bolsillo trasero o escribas en ella). Lleva tarjetas con traduccion
al idioma local.

Apretones de mano: En Occidente son estandar (firmes pero no agresivos). En algunos pai-
ses asiaticos y drabes, una ligera reverencia o saludo verbal pueden ser preferibles, especial-
mente con personas del sexo opuesto.

Titulos: En Alemania, Austria, y muchos paises latinoamericanos, usar titulos profesionales o
académicos (Doctor, Ingeniero, Licenciado) es importante y muestra respeto.

Reuniones de negocios:

Puntualidad: En Alemania, Suiza, lapdn, llegar tarde es grave falta de respeto. En paises me-
diterraneos, Latinoameérica, o Oriente Medio, existe mayor flexibilidad pero como extranjero
es mejor llegar puntual.

Small talk: En EEUU y paises anglosajones, se va al grano rdpidamente. En culturas mas rela-
cionales (Latinoamérica, Oriente Medio, Asia), dedica tiempo considerable a conversacién no
comercial para establecer rapport.

Comunicacion directa vs indirecta: Alemanes, holandeses, estadounidenses tienden a co-
municaciéon muy directa (“no” es no). En culturas asiaticas y arabes, comunicacién indirecta
para preservar armonia (“lo consideraremos” puede significar no). Aprende a leer entre li-
neas.

Silencio: En Occidente, los silencios son incémodos y se llenan. En lapdén y algunas culturas
asiaticas, el silencio es parte natural de la comunicacién y reflexion. No lo interrumpas apre-
suradamente.

Regalos empresariales:

En Asia y paises arabes, los regalos son parte importante de relaciones comerciales. Elige
regalos de calidad pero no excesivamente caros (pueden crear incomodidad). Evita ciertos
colores o numeros con connotaciones negativas (por ejemplo, relojes o articulos en grupos
de cuatro en China, asociados con muerte).

En Alemania o paises escandinavos, regalos empresariales son menos comunes; profesiona-
lidad y resultados son lo importante.
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Comidas de negocios:

En muchos paises (especialmente latinos, mediterraneos, asiaticos), las comidas son esce-
narios clave para negocios. Muestra interés por la gastronomia local. En China, banquetes
elaborados son parte del protocolo. Deja que el anfitridon local dirija el ritmo de la comida.

En EEUU o paises nérdicos, comidas tienden a ser funcionales y breves.

Vestimenta:

El cédigo de vestimenta varia. En general, para primeras reuniones, viste formal (traje para
hombres, equivalente profesional para mujeres). Observa cémo visten tus interlocutores y
adapta en reuniones posteriores. En paises conservadores (Oriente Medio, ciertas zonas de
Asia), la vestimenta modesta es critica.

Recomendacion: Antes de viajar a un mercado nuevo, investiga especificamente sobre protoco-
lo de ese pais. Libros como “Kiss, Bow, or Shake Hands” de Morrison y Conaway, o guias online
como Executive Planet, son recursos excelentes.

Preparacion para Reunion Internacional

Antes de tu reunién importante con socios/clientes extranjeros, completa esta checklist:
INFORMACION SOBRE LA CONTRAPARTE

[ IHe investigado la empresa: actividad, tamaro, posicién en mercado, valores
LIHe investigado a las personas con las que me reuniré: rol, trayectoria (LinkedIn)
[l Conozco su nivel de inglés u otro idioma comun

(] He verificado si tienen experiencia previa trabajando con empresas espanolas
ASPECTOS CULTURALES

[IHe investigado protocolo de negocios de su pais/cultura

[L] Conozco si su cultura es de comunicacién directa o indirecta

[]sé qué temas de conversacién son apropiados/inapropiados

LIHe preparado small talk apropiado culturalmente

[]Sé cémo intercambiar tarjetas de visita seguin su protocolo
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LOGISTICA DE LA REUNION

[ ] He confirmado fecha, hora y lugar (considerando zona horaria si es virtual)

[ ] sé duracion esperada de la reunion

] Tengo agenda compartida o conozco expectativas sobre temas a tratar

[Isies presencial: s€ como llegar, he calculado tiempo de desplazamiento

L] si es virtual: he probado tecnologia, tengo backup plan

PREPARACION DE CONTENIDO

] Tengo claros mis objetivos para esta reunién (informacidén, acuerdo, siguiente paso)

LIHe preparado presentacion o materiales en idioma apropiado

LIHe anticipado preguntas que haran y preparado respuestas

L] Tengo preguntas clave que hacer a ellos

[IHe preparado muestras, catdlogos, o material de soporte si es relevante

ASPECTOS PRACTICOS

] Tengo tarjetas de visita suficientes (idealmente con traduccion)

[] Vestimenta apropiada planificada

LIsi procede, he preparado regalo empresarial culturalmente apropiado

] Tengo informacién de contacto de emergencia

[ ] He informado a mi equipo sobre la reunidén y expectativas
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POST-REUNION (completar después)

[ L] He enviado email de agradecimiento en 24 horas

LIHe compartido informacion adicional prometida

[L]He documentado acuerdos, proéximos pasos, plazos

[ L] He comunicado resultados a equipo interno

LIHe agendado seguimiento

APRENDIZAIJES CULTURALES DE ESTA REUNION:

;Qué funciond bien en términos de comunicacion intercultural?

¢Qué malentendidos o momentos incémodos hubo?

¢Qué haria diferente en préximas reuniones con esta cultura?

Logistica internacional y gestion de la cadena de suministro

u' VIDEO: Dominando comercio exterior: aduanas, logistica y
— estrateqgias sin fronteras

La gestion logistica eficiente es fundamental para cumplir promesas a clientes internacionales,
controlar costes, y mantener competitividad. Una cadena de suministro internacional presenta
mayor complejidad que la doméstica debido a distancias, multiples intermediarios, aduanas, y
regulaciones diversas.

Coordinacion con proveedores, transportistas y operadores logisticos

Seleccion de socios logisticos fiables es critica. No todos los transportistas estan preparados
para operaciones internacionales complejas.
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Transitarios (Freight Forwarders). Son especialistas que organizan toda la cadena logistica in-
ternacional por ti: recogen mercancia en tu almacén, gestionan transporte hasta puerto/aero-
puerto, tramites de exportacién en origen, contratan transporte internacional, gestionan trami-
tes de importacion en destino (si el Incoterm lo especifica), organizan transporte hasta destino
final.

Ventajas: Experiencia, red internacional, economias de escala (negocian mejores tarifas que las
que tu conseguirias individualmente). Para pymes sin experiencia, trabajar con transitario redu-
ce enormemente complejidad.

Como elegirlos: Pide referencias de otras empresas de tu sector, verifica experiencia especifica
en tus rutas y tipo de mercancia, compara precios pero valora también servicio y fiabilidad, ase-
gura que tengan corresponsales fiables en paises de destino.

Empresas de mensajeria internacional (couriers). DHL, FedEx, UPS, TNT ofrecen servicio puerta
a puerta para envios de menor tamafio con seguimiento completo. Gestionan aduanas y en-
tregan directamente al destinatario. Ideal para e-commerce, muestras, documentacion, envios
urgentes, o pedidos pequefios.

Mas caro por kilo que transporte consolidado, pero mayor velocidad y simplicidad. Para muchas
pymes en fases iniciales, couriers son solucion perfecta.

Operadores logisticos integrales (3PL). Si tu volumen crece significativamente, puedes externa-
lizar toda la gestion logistica (almacenamiento, preparacién de pedidos, transporte, gestién de
devoluciones) a operadores especializados que tienen almacenes y redes en multiples paises.

Coordinacion efectiva:

Comunicacion clara de requisitos: Especifica caracteristicas de tu producto, necesidades de
embalaje especial, plazos, documentacién necesaria

Visibilidad en tiempo real: Exige sistemas de seguimiento que te permitan saber en todo
momento doénde esta tu envio

Definicion de responsabilidades: Quién gestiona qué segun el Incoterm, quién paga qué,
qué sucede si hay problemas

Gestion de incidencias: Protocolo claro para resolver retrasos, danos, problemas aduaneros

Optimizacion de costes logisticos

El transporte y logistica pueden representar 15-30% del precio final en operaciones internacio-
nales. Optimizarlos impacta directamente en competitividad.
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Estrategias de optimizacion:

Consolidacion de envios. En lugar de envios pequernos frecuentes, agrupa pedidos para enviar
volumenes mayores menos frecuentemente. El coste por unidad disminuye significativamente.
Coordina con tus clientes plazos de entrega que permitan consolidar.

Eleccion de modo de transporte apropiado:

Maritimo: Mas lento (20-40 dias segun destino) pero mucho mas econémico para volumenes
medios-grandes. Ideal para productos no perecederos sin urgencia.

Aéreo: Rapido (2-7 dias) pero caro (5-10 veces mas que maritimo). Para productos de alto
valor, perecederos, o urgentes.

Terrestre: Para Europa, transporte por carretera es eficiente y econdmico. Plazos 2-7 dias
segun destino.

Multimodal: Combinacién (ej: terrestre hasta puerto espafiol, maritimo a puerto destino, te-
rrestre hasta cliente). Equilibra coste y plazo.

Negociacion de tarifas. Con volumen recurrente, negocia tarifas preferenciales con tu transi-
tario o courier. Contratos anuales con volumen comprometido obtienen mejores precios que
envios spot.

Optimizacion de embalaje. Reduce peso y volumen sin comprometer proteccion. Los costes de
transporte aéreo y courier se calculan por peso volumétrico (volumen x factor de conversion),
no solo peso real. Embalaje compacto reduce costes significativamente.

Aprovechamiento de acuerdos comerciales. Si exportas a paises con acuerdos de libre comer-
cio con la UE (México, Canada, Japdn, Mercosur, etc.), asegura que obtienes el certificado de ori-
gen necesario para beneficiarte de aranceles reducidos o nulos. Esto reduce el coste final para
tu cliente.

Almacenamiento estratégico. Para mercados con volumen alto y recurrente, considera almace-
nar stock en destino (almacén propio, del distribuidor, o en operador 3PL). Reduces tiempos de
entrega y costes de envios pequenos frecuentes desde Espania.

Gestion aduanera eficiente

Los tramites aduaneros son fuente frecuente de retrasos y costes inesperados. Una gestién
profesional los minimiza.

Clasificacion arancelaria correcta. Cada producto tiene un cédigo arancelario (Sistema Armoni-
zado, 6 digitos a nivel internacional, ampliado a 8-10 digitos por cada pais). Este cédigo determi-
na qué aranceles e impuestos se aplican. Clasificar incorrectamente puede generar sanciones,
retrasos, o pago excesivo de aranceles.
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Consulta con tu transitario o con la Agencia Tributaria (departamento de Aduanas e II.EE.) para
confirmar la clasificacién correcta de tu producto.

Documentaciéon completa y precisa. Los documentos requeridos habitualmente incluyen:

Factura comercial (detalle de productos, cantidades, valores, Incoterm)

Lista de contenido (Packing List) con pesos y medidas

Documento de transporte (Bill of Lading maritimo, AWB aéreo, CMR terrestre)
Certificado de origen (si se beneficia de acuerdos preferenciales)

Certificados especificos segun producto (sanitario, fitosanitario, de conformidad)
Licencias de exportacion/importacion si el producto esta sujeto a control

La documentacién debe ser consistente entre todos los documentos. Inconsistencias (valores
diferentes en factura vs lista de contenido, pesos que no coinciden) generan retenciones en
aduana para inspeccion.

Valor en aduana. El valor declarado debe ser el valor de transaccion real (precio pagado mas
ciertos ajustes segun reglas de valoracién de la OMC). Subvalorar para pagar menos aranceles
es ilegal y puede resultar en sanciones graves, pérdida de mercancia, y problemas legales tanto
para ti como para tu cliente.

Agentes de aduanas. Son profesionales autorizados que gestionan tramites aduaneros en tu
nombre. Tu transitario normalmente incluye este servicio, o puedes contratar agente de adua-
nas independiente. Asegura que trabajes con profesionales competentes; errores en declaracio-
nes aduaneras son tu responsabilidad legal aunque los cometa el agente.

Programas de facilitacion. Algunos paises tienen programas de “operador econémico autori-
zado” (OEA en UE, C-TPAT en EEUU) que otorgan beneficios a empresas que cumplen requisitos
de fiabilidad y seguridad: despachos aduaneros expeditos, menos inspecciones, prioridad en
controles. Si tu volumen de comercio internacional crece, vale la pena certificarse.

Atencion al cliente internacional y gestion de devoluciones

Tus clientes internacionales esperan un nivel de servicio comparable al que recibirian de pro-
veedores locales. La distancia geografica no debe traducirse en experiencia inferior.

Servicio al cliente multiidioma

Comunicacion en el idioma del cliente marca una diferencia significativa en satisfaccién y fide-
lizacion.
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Opciones segUn recursos:

Personal bilinglie/multilingle. Ideal: contratar o formar personal que hable idiomas de tus mer-
cados objetivo. La inversién en formacion linglistica para tu equipo se amortiza.

Servicios de traduccion profesional. Para comunicaciones escritas importantes (respuesta a
consultas técnicas, instrucciones, resolucion de incidencias), usa traductores profesionales, no
Google Translate para asuntos criticos.

Chatbots multi idioma. Tecnologia cada vez mas sofisticada permite atender consultas frecuen-
tes en multiples idiomas 24/7. Pueden resolver dudas basicas y escalar casos complejos a hu-
manos.

Outsourcing de atencion al cliente. Existen call centers especializados en atencién multiidioma
que pueden gestionar consultas por teléfono, email, o chat en nombre de tu empresa. Evalla
coste vs beneficio segun tu volumen.

Inglés como lengua comun minima. Como minimo absoluto, asegura capacidad de atencién en
inglés. Para mercados especificos (Alemania, Francia, Portugal), la comunicacién en su idioma es
importante ventaja competitiva.

Gestion de expectativas sobre plazos de entrega

La transparencia es clave. Clientes internacionales entienden que los envios desde Espanfia tar-
dan mas que las compras locales, pero debes comunicar plazos claros y cumplirios.

Buenas practicas:

Comunica plazos realistas desde el momento de la compra (ej: “7-10 dias laborables a Ale-
mania”)

Incluye buffer. Es preferible prometer 10 dias y entregar en 8, que prometer 5y entregar en 7
Proporciona seguimiento. NUumero de tracking para que el cliente vea dénde esta su envio
Alertas proactivas. Si hay retraso, informa al cliente proactivamente antes de que te contac-
te

Opciones de envio. Ofrece diferentes velocidades/precios de envio si es posible (estdndar,
express)
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Gestion de devoluciones y garantias internacionales

Las devoluciones internacionales son logisticamente complejas y costosas. Minimiza su necesi-
dad con descripciones de producto precisas, buenas fotografias, y atencién pre-venta efectiva.
Pero cuando ocurran, debes gestionarlas profesionalmente.

Politica de devoluciones clara:

Plazo para devoluciones (en UE, minimo legal 14 dias en ventas B2C online)

Condiciones: producto sin usar, embalaje original, etc.

;Quién paga el envio de devolucion? En B2C, en muchos paises el cliente puede devolver
productos sin motivo y el vendedor debe asumir coste de devolucion (verifica legislacién de
cada mercado). En B2B, es negociable

Proceso: instrucciones claras sobre cémo devolver (direccién, etiqueta de envio si la propor-
cionas)

Reembolso: plazo para procesar reembolso una vez recibido el producto

Logistica inversa internacional:

Opciones:

Cliente gestiona devolucion a Espana: Simple para ti pero incémodo y costoso para cliente
Proporcionas etiqueta prepagada: Mejor experiencia pero tu asumes coste

Direcciéon de devolucion local: Si tienes distribuidor o almacén en destino, cliente puede de-
volver localmente (mas barato y rapido)

Servicios de logistica inversa especializados: Empresas que gestionan devoluciones inter-
nacionales end-to-end

El coste de una devolucion internacional puede ser de 20-50€ o mas segun destino. Analiza tus
datos: si tu tasa de devoluciones es baja (<2%), puede ser aceptable. Si es alta (>10%), tienes
problemas de calidad de producto, descripciones, o expectativas que debes resolver en origen.

Garantias internacionales:

Si ofreces garantia, clarifica:

Alcance geografico: ;Aplica en todos los paises o solo Espaiia?

Gestion: Si el producto falla, ;debe enviarse a Espafa para reparacion/sustitucion o tienes
red de servicio local?

Coste de envio: ;Quién paga el transporte en caso de uso de garantia?
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Para productos técnicos, considera crear red de servicio técnico autorizado en mercados clave
o alianzas con talleres locales que puedan realizar reparaciones.

Indicadores clave de desempeno (KPIs) para internacionalizacion

“Lo que no se mide no se puede mejorar”. Establecer KPIs claros te permite evaluar si tu estra-
tegia de internacionalizacién esta funcionando, identificar problemas tempranamente, y tomar
decisiones basadas en datos.

KPIs financieros

Facturacion internacional. El mas obvio. Mide ventas totales a mercados internacionales (abso-
luto y % del total de ventas de la empresa). Desglosa por mercado/pais para identificar déonde
creces y donde tienes problemas.

Objetivo: Crecimiento sostenido trimestre a trimestre o afio sobre afo.

Margen de beneficio en operaciones internacionales. No solo ventas; la rentabilidad es critica.
Calcula margen bruto (ventas - coste de producto - costes logisticos) y margen neto (tras incluir
todos los costes de internacionalizacidén: marketing, personal dedicado, viajes, etc.).

En fases iniciales, el margen puede ser negativo o bajo (inversion). Pero debe mejorar progresi-
vamente. Si tras 18-24 meses el margen no es positivo, algo falla.

Coste de adquisicion de cliente internacional (CAC). Cuanto inviertes en marketing, comercial,
y desarrollo de negocio para conseguir un nuevo cliente en mercados internacionales.

CAC = (Inversion en marketing + ventas internacionales) / N° nuevos clientes internacionales

Valor del tiempo de vida del cliente (Customer Lifetime Value - CLV). Especialmente importan-
te si vendes productos de compra recurrente. CLV debe ser significativamente mayor que CAC
(tipicamente ratio 3:1 o mejor).

Plazo medio de cobro internacional. Los cobros internacionales suelen ser mas lentos. Monitori-
za este KPI para gestionar tu tesoreria. Si se alarga excesivamente, tienes problema de liquidez.

Objetivo: Mantener o reducir el plazo medio.

Retorno de la inversion en internacionalizaciéon (ROI). Calcula el retorno total de tu inversiéon en
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internacionalizacion:

ROI = (Beneficio neto de internacionalizacion - Inversion total en internacionalizacion) / Inversion
total x 100

Es normal que el ROI sea negativo el primer afio. Debe tornarse positivo en afios 2-3.

KPIs comerciales y de mercado

Numero de clientes activos por mercado. Monitoriza el crecimiento de la base de clientes. Una
base amplia diversifica el riesgo.

Tasa de retencion de clientes. ;Qué % de clientes que compraron el afo pasado siguen com-
prando este afo? Alta retencidn (>70-80%) indica satisfaccion. Baja retencion indica problemas.

Frecuencia de compra. Para productos de compra recurrente, ;con qué frecuencia recompran
tus clientes? Incrementar frecuencia aumenta valor de cliente.

Ticket medio por pedido. Valor promedio de cada pedido internacional. Incrementarlo (median-
te upselling, cross-selling, o enfoque en clientes de mayor volumen) mejora la rentabilidad.

Cuota de mercado estimada. Dificil de medir precisamente, pero intenta estimar tu penetracién
en el mercado objetivo. ;Eres player marginal o estas logrando presencia significativa?

Numero de distribuidores/socios activos. Si tu modo de entrada es mediante distribuidores, el
numero de socios activos y productivos es KPI critico.

Pipeline de oportunidades comerciales. Valor total de oportunidades de negocio en proceso de
negociacion. Indicador adelantado de ventas futuras.

KPIs operativos

Tiempo medio de entrega. Desde confirmacién de pedido hasta entrega al cliente. Debe ser
competitivo con alternativas locales del cliente, o al menos cumplir expectativas comunicadas.

Objetivo: Reducir o mantener estable; incrementos indican problemas logisticos.

Tasa de entregas a tiempo (On-Time Delivery). % de pedidos entregados en el plazo prometido.
Objetivo: >95%.
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Tasa de incidencias logisticas. % de envios con problemas (dafos, pérdidas, retenciones
aduaneras, retrasos significativos). Objetivo: <2-3%.

Tiempo de respuesta a consultas de clientes. Mide la eficiencia de tu atencién al cliente. En
mercados competitivos, respuestas rapidas marcan la diferencia.

Objetivo: <24 horas para primera respuesta, <48 horas para resolucion de consultas simples.

Tasa de devoluciones. % de ventas devueltas. Varia por sector pero generalmente: <2% es exce-
lente, 2-5% aceptable, >10% problematico.

Tasa de conversion web (para e-commerce). % de visitantes internacionales de tu web que rea-
lizan compras. Monitoriza por pais; diferencias significativas indican problemas de localizacion,
precio, o confianza en ciertos mercados.

KPIs de marketing digital internacional

Trafico web internacional. Numero de visitantes de mercados objetivo a tu web. Desglosa por
pais.

Posicionamiento SEO en mercados objetivo. Ranking de tus keywords principales en Google del
pais objetivo. ; Apareces en primera pagina?

Coste por clic (CPC) y coste por adquisicion (CPA) en campatnas SEM internacionales. Mide la
eficiencia de tu publicidad digital en cada mercado.

Engagement en redes sociales internacionales. Seguidores, interacciones, alcance en cada
mercado/idioma donde operas.

Tasa de apertura y conversion de email marketing. Para campafas dirigidas a audiencias inter-
nacionales.

Cuadro de Mando de Internacionalizacion

Adapta esta plantilla para hacer seguimiento mensual o trimestral de tus KPlIs:

CUADRO DE MANDO - INTERNACIONALIZACION

Periodo: (Mes/Trimestre/AMo)

Gestion empresarial 115



INDICADORES FINANCIEROS

KPI Objetivo Real Desviacion Tendencia
Facturacién internacional (€) % Ti—
% Facturacion internacional sobretotal _ % % % -
Margen bruto internacional (%) % % % Ti—
Margen neto internacional (%) % % % -
CAC - Coste adquisicién cliente (€) % -
Plazo medio de cobro (dias) Tl—

INDICADORES COMERCIALES

KPI Objetivo Real Desviacion Tendencia
Ne clientes activos totales -
N° nuevos clientes periodo -
Tasa de retencidn clientes (%) % % % 1=
Ticket medio pedido (€) % Ti—
Ne distribuidores/socios activos =

INDICADORES OPERATIVOS

KPI Objetivo Real Desviacion Tendencia
Tiempo medio entrega (dias) =
% Entregas a tiempo % % % =
% Incidencias logisticas % % % Tl—
Tasa de devoluciones (%) % % % -

Tiempo respuesta a clientes (horas) -




ANALISIS POR MERCADO (Completa para cada mercado prioritario)

Mercado:

Facturacion: €( % del total internacional)

Ne clientes activos:
Margen: %
Principales desafios/oportunidades:

ACCIONES CORRECTIVAS NECESARIAS:

Basandome en los datos, ;qué KPIs estan fuera de objetivo?

¢Qué acciones especificas tomaré para corregir?

Responsable: Plazo:
Responsable: Plazo:
Responsable: Plazo:

PROXIMA REVISION: Fecha:

Mejora continua y escalado de operaciones internacionales

La internacionalizacidon es un proceso iterativo de aprendizaje continuo. Las empresas mas exi-
tosas son aquellas que sistematicamente capturan aprendizajes, ajustan estrategia, y escalan lo
que funciona.
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Captura y aplicacion de aprendizajes

Documenta sistematicamente:

Qué ha funcionado bien y por qué (estrategias exitosas, socios fiables, mensajes de marke-
ting efectivos)

Qué no ha funcionado y por qué (mercados que no respondieron como esperabas, tacticas
ineficaces, distribuidores problematicos)

Insights sobre clientes y mercados (preferencias identificadas, objeciones comunes, com-
petidores nuevos detectados)

Mejores practicas operativas (procesos que han demostrado eficiencia)

Reuniones periddicas de revision. Mensual o trimestralmente, revisa con tu equipo el desem-
peno en internacionalizacion. No solo los numeros, también aspectos cualitativos. ;Qué hemos
aprendido? ;Qué debemos cambiar?

Fomenta la cultura de experimentacion. No todas las iniciativas funcionaran. Lo importante es
probar, medir, aprender, y ajustar. Pequefios pilotos (un canal nuevo, un mensaje diferente, un
mercado adicional) con inversion limitada te permiten aprender sin riesgo excesivo.

Escalado estratégico

Una vez que has consolidado presencia en tu primer mercado internacional y has afinado tu
modelo operativo, puedes escalar estratégicamente:

Replicacion a mercados similares. Identifica mercados con caracteristicas similares al que te ha
funcionado. La curva de aprendizaje sera mas corta.

Profundizacion en mercados actuales. Antes de expandir geograficamente, considera profun-
dizar en mercados donde ya operas: mas productos, mas segmentos de clientes, mas canales
de distribucién.

Automatizacion y sistematizacion. Invierte en herramientas y procesos que reduzcan trabajo
manual y mejoren eficiencia: sistemas de gestién mas robustos, automatizaciéon de marketing,
dashboards integrados. Esto libera recursos para gestionar mayor volumen y complejidad.

Ampliaciéon de equipo. Cuando el volumen lo justifique, incorpora personas especializadas: ges-
tor de mercados especificos, especialista en marketing digital internacional, coordinador logis-
tico internacional.
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Inversion en presencia local. Si un mercado genera volumen significativo y recurrente, consi-
dera estructura local (oficina comercial, almacén, personal). Esto mejora servicio y cercania al
cliente, aunque incrementa complejidad y compromiso.

El escalado debe ser medido y basado en datos, no impulsivo. Consolida cada paso antes de dar
el siguiente.

Conclusion del Capitulo 5

Has adquirido conocimientos y herramientas para operacionalizar y gestionar tu actividad in-
ternacional de forma profesional y efectiva. La internacionalizacién exitosa no es solo estrategia
bien disefiada, sino también ejecuciéon excelente dia a dia.

Puntos clave para recordar:

» Invierte en tu equipo: formacion, idiomas, competencias interculturales. Son tu activo mas
valioso

» Lainteligencia cultural es tan importante como la competencia técnica. Adapta tu comuni-
cacién y comportamiento a cada contexto

P Gestiona la operacion con métricas claras. Los KPIs te guian y alertan tempranamente so-
bre problemas

» La logistica eficiente es fundamental para satisfaccion del cliente y competitividad

v

Atencioén al cliente internacional de calidad fideliza y genera recomendaciones
»  Aprende continuamente y ajusta basandote en datos y experiencia

En el siguiente y ultimo capitulo, conoceras en detalle los recursos de apoyo disponibles en Es-
pana y la Comunidad de Madrid para acompanarte en todo tu proceso de internacionalizaciéon:

instituciones, programas, redes, y contactos clave.
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CAPI'TNULO 6: RECURSOS DE APOYO EN
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No estéas solo en tu proceso de internacionalizacion. Espaiia cuenta con un ecosistema robusto
de instituciones publicas y privadas disefiadas especificamente para apoyar a empresas en su
expansion internacional. La Comunidad de Madrid, como regién con mayor actividad econémica
e internacional de Espania, ofrece recursos adicionales de gran valor.

Este capitulo te proporciona una guia completa de los principales recursos disponibles: qué
ofrecen, cdmo acceder a ellos, y como aprovecharlos estratégicamente en cada fase de tu in-
ternacionalizacién. Conocer y utilizar estos recursos puede multiplicar significativamente tus
probabilidades de éxito y reducir considerablemente riesgos y costes.

ICEX Espana exportacion e inversiones

ICEX es la entidad de referencia para la internacionalizacién en Espafa. Depende del Ministerio
de Industria 'y Turismo (a través de la Secretaria de Estado de Comercio) y su mision es promover
la exportacion de bienes y servicios espafioles y facilitar la inversidon extranjera.

Servicios principales de ICEX

Informacion y estudios de mercado. ICEX pone a tu disposicidon una biblioteca extensisima de
recursos gratuitos o de bajo coste:

Fichas pais: Informacién econémica, politica, comercial, y cultural de méas de 180 paises
Estudios de mercado sectoriales: Andlisis detallados por sector en paises especificos (ej:
“Oportunidades para el sector agroalimentario espafiol en Alemania”). Mas de 1.000 estudios
disponibles

Informes de oportunidades de negocio: Licitaciones, proyectos, tendencias emergentes en
mercados especificos

Estadisticas de comercio: Datos sobre qué exporta Espafia, a qué paises, evolucion sectorial
Guias practicas: Desde “Codmo exportar por primera vez” hasta guias especializadas por sec-
tor o pais

Acceso: Web de ICEX (www.icex.es) con registro gratuito. Muchos contenidos estan disponibles
para descarga directa.

Asesoramiento personalizado a través de la Red de Oficinas Econémicas y Comerciales. ICEX
tiene oficinas comerciales de Esparna en mas de 100 paises, integradas en las embajadas y con-
sulados. Estas oficinas ofrecen:

Consultas sobre el mercado local: Regulaciones, oportunidades sectoriales, contactos co-
merciales
Agenda de reuniones con potenciales clientes/distribuidores cuando visitas el pais
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Acompanamiento en reuniones comerciales si el caso lo justifica

Apoyo en resolucion de problemas (barreras comerciales, disputas con socios locales)
Verificacion de empresas locales: Consultas sobre solvencia y reputacién de potenciales
socios

Cémo acceder: Contacta con ICEX en Espafia (ventanilla Unica 900 349 000 o formulario web)
indicando tu necesidad. Te conectaran con la oficina comercial del pais relevante. El servicio es
gratuito para empresas espanolas.

Programa ICEX-NEXT (antes conocido como PIPE). Programa integral de apoyo y cofinancia-
cién para proyectos de internacionalizaciéon de pymes. Incluye:

Diagnostico de preparacion para internacionalizaciéon

Asesoramiento personalizado en disefio de estrategia

Cofinanciacion de actividades (hasta 60% en algunos casos): prospeccion de mercados, par-
ticipacion en ferias internacionales, acciones de promocion, apertura de oficinas en el exte-
rior, contratacién de consultores especializados, desarrollo de e-commerce internacional
Seguimiento y mentorizaciéon durante el proceso

Requisitos: Empresa con facturacién minima (varia segun programa especifico), proyecto via-
ble, compromiso de inversién propia.

Coémo acceder: Convocatorias anuales publicadas en la web de ICEX. Proceso competitivo; cali-
dad del proyecto determina concesiéon. Plazo de resolucion 3-6 meses.

Ferias internacionales. ICEX organiza la participacion de empresas espanolas en pabellones
oficiales en las principales ferias internacionales de practicamente todos los sectores. Ventajas:

Coste reducido: Espacio, construccion de stand, y servicios basicos a precio significativa-
mente inferior que participacién individual

Imagen de marca pais: Los pabellones oficiales tienen buena ubicacién y transmiten serie-
dad

Servicios de apoyo: Intérpretes, azafatas, organizacion de encuentros B2B durante la feria
Networking: Contacto con otras empresas espafolas del sector

ICEX publica el calendario anual de ferias con participacion espanola. Inscripcion con meses de
antelacion.

Misiones comerciales y eventos de networking. ICEX organiza viajes colectivos de empresas
espanolas a mercados especificos, con agenda de reuniones pre organizadas, visitas a empre-
sas locales, y encuentros institucionales. Formato eficiente para primer contacto con mercado
nuevo.
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Formacion. Cursos presenciales y online sobre diversos aspectos de internacionalizacion: técni-
cas de exportacién, financiaciéon internacional, marketing digital internacional, comercio electré-
nico transfronterizo, etc. Muchos gratuitos o de coste simbdlico.

Plataforma ICEX Contact. Herramienta online que conecta empresas espafiolas con importa-
dores, distribuidores, y compradores internacionales. Puedes crear perfil de tu empresa y ser
contactado por empresas extranjeras interesadas.

Coémo maximizar tu relacion con ICEX

Registrate y mantén tu perfil actualizado. El registro en ICEX te da acceso a servicios y te man-
tiene informado de oportunidades.

Sé especifico en tus consultas. ICEX gestiona miles de empresas. Cuanto més concreto seas en
qué necesitas, mejor te podran ayudar. En lugar de “Quiero exportar a Alemania”, mejor “Busco
distribuidores de equipamiento deportivo en Bavaria, Alemania, con canales retail y experiencia
en marcas extranjeras”.

Usa las oficinas comerciales estratégicamente. Antes de viajar a un mercado, contacta con la
oficina comercial con al menos 4-6 semanas de antelacién para que puedan organizar la agenda
de reuniones.

Participa en eventos y formaciones. El networking con otras empresas que internacionalizan
puede ser tan valioso como el contenido formativo.

Considera ICEX-NEXT si cumples requisitos. El apoyo financiero y el mentoring especializado
pueden acelerar significativamente tu proyecto.

Camaras de Comercio

Las Camaras de Comercio son corporaciones de derecho publico que representan, promueven,
y defienden los intereses de empresas. Espaia tiene Camaras territoriales (provinciales o auto-
némicas) y una CAmara de Comercio de Espana que las coordina a nivel nacional. Todas tienen
areas dedicadas a internacionalizacién.

Servicios de las Camaras en internacionalizacion

Informacion y asesoramiento. Orientacion inicial sobre cémo empezar a exportar, mercados
objetivo, trdmites necesarios. Normalmente gratuito o de bajo coste para empresas asociadas.
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Certificados de origen y legalizacion de documentos. Las Cdmaras son la entidad autorizada
para emitir certificados de origen de mercancias (documento que acredita que el producto ha
sido fabricado en Espafa/UE). Necesarios para beneficiarse de acuerdos comerciales preferen-
ciales que reducen o eliminan aranceles.

También legalizan documentos comerciales (facturas, certificados) que algunos paises requie-
ren para trdmites aduaneros.

Servicio de tramitaciéon: Rapido, coste por documento tipicamente 15-50€ segun tipo y urgencia.

Formacion en comercio exterior. Cursos practicos sobre exportacién, Incoterms, documenta-
cion, financiacion, logistica. Normalmente tienen un coste moderado (100-500€ por curso).

Servicio de busqueda de socios internacionales. Muchas Cadmaras tienen acuerdos con Cama-
ras de Comercio extranjeras y redes empresariales. Pueden ayudarte a identificar distribuidores,
agentes, o clientes potenciales en mercados objetivo.

Misiones comerciales y encuentros empresariales. Organizan viajes colectivos a mercados es-
pecificos y eventos de networking con empresarios extranjeros en Espafia o en destino.

Carnet ATA (Admision Temporal). Documento aduanero internacional que permite entrada
temporal de mercancias en paises adheridos al convenio sin pagar aranceles ni IVA. Utilisimo
para llevar muestras a ferias, equipamiento para demostraciones, o material profesional tempo-
ralmente a otro pais.

Las Camaras emiten los Carnets ATA. Coste: variable segun valor de la mercancia, tipicamente
150-400€.

Arbitraje internacional. La Camara de Comercio de Espaia (a través de la Corte de Arbitraje) y
algunas territoriales ofrecen servicios de arbitraje comercial internacional para resolver dispu-
tas. Alternativa mas rapida y menos costosa que litigacion en tribunales.

Camaras de Comercio bilaterales
Existen Camaras de Comercio bilaterales que conectan Espafia con paises especificos (ej: Ca-

mara de Comercio Hispano-Alemana, Hispano-Francesa, Espafia-Estados Unidos, etc.). Son aso-
ciaciones privadas con presencia en ambos paises.
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Ventajas:

Conocimiento profundo de ambos mercados y las relaciones comerciales Espaia-pais X
Red de contactos empresariales en ambos lados

Organizan eventos de networking muy focalizados

Servicios de consultoria especifica sobre el mercado bilateral

Pueden facilitar presentaciones directas a empresas del otro pais

Coémo acceder: Contacta con la Camara bilateral del pais que te interesa. La mayoria tienen ofi-
cinas en Madrid y en la capital del otro pais. Ofrecen membresia (con cuota anual que da acceso
a servicios preferenciales) o servicios puntuales a no socios.

Camara de Comercio de Madrid

La Camara de Comercio de Madrid es una de las mas activas en apoyo a internacionalizacion.
Servicios especificos incluyen:

Ventanilla Unica de Comercio Exterior: Asesoramiento integral gratuito para empresas ma-
drilefas

Centro de Formacion en Comercio Internacional: Amplio catalogo de cursos especializados

Madrid Exporta: Programa de promocién de empresas madrilefias en mercados internacio-
nales

Servicios de consultoria: A coste moderado, estudios de mercado, planes de internaciona-
lizacién, busqueda de socios

Contacto: Sede en Madrid capital, servicios también accesibles online o telefénicamente.
COFIDES: financiacion de inversiones en el exterior

COFIDES (Compariia Espafiola de Financiacion del Desarrollo) es una entidad financiera publica
que apoya la internacionalizaciéon mediante la inversion en proyectos productivos de empresas
espanolas en el exterior.

. Qué financia COFIDES?

COFIDES se enfoca en inversiones productivas en el extranjero, especialmente en paises emer-
gentes y en desarrollo:

Creacion de filiales o sucursales en el exterior
Adquisicion de empresas extranjeras (total o parcial)
Joint ventures con socios locales

Proyectos de I+D con componente internacional

Expansion de operaciones existentes en el exterior
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No financia exportaciones puntuales ni gastos operativos, sino inversiones de capital en estruc-
turas permanentes.

Instrumentos financieros
Participacion en capital (equity). COFIDES toma participacion minoritaria (tipicamente 25-49%)
en el capital del proyecto en el exterior. Aporta recursos financieros como socio temporal que

acompana el desarrollo del proyecto y posteriormente desinvierte (vende su participacion), nor-
malmente en 5-10 afos.

Préstamos participativos. Financiacién a largo plazo con caracteristicas hibridas entre deuda y
capital. Remuneracion vinculada parcialmente a resultados del proyecto. Subordinados a otra
deuda.

Garantias. COFIDES puede garantizar financiaciéon obtenida de terceros para proyectos de in-
version exterior.

Condiciones y requisitos

Volumen minimo: Generalmente proyectos desde 500.000€ - 1 millon € de inversién total (la
aportacién de COFIDES puede ser una parte).

Viabilidad del proyecto: COFIDES realiza due diligence exhaustiva. El proyecto debe demostrar
viabilidad técnica, comercial, y financiera.

Complementariedad: COFIDES complementa recursos del inversor espafol; no financia 100%
del proyecto. Espera que la empresa invierta también capital propio significativo.

Sectores prioritarios: Infraestructuras, energia, industria, agroalimentario, servicios de alto va-
lor afadido. Menos enfocado en comercio o distribucion pura.

Geografia prioritaria: Paises en desarrollo y emergentes de Latinoamérica, Africa, Asia, Europa
del Este. Menos activo en mercados desarrollados (UE occidental, EEUU).

Coémo acceder

Contacto inicial: A través de la web de COFIDES (www.cofides.es) o contacto telefénico/email.

Presentas resumen del proyecto.

Analisis preliminar: COFIDES evalla si el proyecto encaja en su mandato y tiene potencial de
viabilidad.
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Due diligence: Si hay interés mutuo, inicia proceso de andlisis detallado (financiero, legal, técni-
co, ambiental). Puede llevar 3-6 meses.

Estructuraciéon y aprobacion: Negociacién de términos de participacion/financiaciéon. Aproba-
cion por los érganos de gobierno de COFIDES.

Desembolso y seguimiento: Una vez formalizado, COFIDES aporta los recursos y realiza segui-
miento continuo del proyecto.

Consideracion: COFIDES es apropiado para proyectos de internacionalizacion ambiciosos con
inversion significativa, no para pymes que dan sus primeros pasos exportadores. Si tu proyecto
es de este tipo y cumples los criterios, COFIDES puede ser socio estratégico valioso que aporta
no solo capital sino también experiencia y red de contactos.

CESCE: seguro de crédito a la exportacion

CESCE (Compania Espanola de Seguros de Crédito a la Exportaciéon) es una entidad publico-pri-
vada (51% estatal, 49% privada) que asegura operaciones de internacionalizacién contra diver-
SOS riesgos.

Principales productos

Seguro de crédito a la exportaciéon. Cubre el riesgo de impago por parte del comprador extran-
jero. Protege contra:

Riesgos comerciales: Insolvencia del comprador, morosidad prolongada, quiebra
Riesgos politicos: Guerras, revoluciones, expropiaciones, restricciones de transferencia de
divisas, incumplimientos de gobierno como comprador

Cobertura tipica: 90-95% del importe de la factura. TU asumes un pequerio porcentaje para man-
tener interés en seleccionar buenos clientes.

Prima: Variable segun pais de destino (riesgo pais), sector del comprador, plazo de pago, histo-
rial. Tipicamente entre 0.3% y 3% del valor asegurado.

Beneficios:

Tranquilidad: Operas en mercados de riesgo o con clientes nuevos sabiendo que estéas pro-
tegido

Acceso a financiacion: Los bancos valoran positivamente exportaciones aseguradas con
CESCE, facilitandote lineas de crédito

Mejora de condiciones comerciales: Puedes ofrecer plazos de pago mas largos a clientes

(60-90 dias 0 mas) sin asumir riesgo excesivo
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Cuando considerarlo: Ventas a paises de riesgo medio-alto, clientes nuevos sin historial, opera-
ciones de volumen significativo, plazos de pago largos.

Seguro de inversiones en el exterior. Protege inversiones directas (filiales, joint ventures) en el
exterior contra riesgos politicos que puedan afectar la inversién: expropiacion, guerras, restric-
ciones de repatriacion de beneficios.

Seguro de garantias. Si participas en licitaciones internacionales o proyectos que requieren ava-
les, CESCE puede facilitar la obtencidon de garantias bancarias asegurando parte del riesgo.

Financiacion asegurada por CESCE. CESCE no presta dinero directamente, pero garantiza ope-
raciones de financiacion que obtienen de bancos, reduciendo el riesgo para estos y facilitando-
te mejores condiciones.

Operacion por cuenta del Estado vs. cuenta propia

CESCE opera en dos modalidades:

Cuenta propia (mercado privado): Para operaciones en paises de riesgo bajo-moderado y pla-
zos cortos-medios. CESCE actua como aseguradora privada. Proceso mas rapido y flexible.

Cuenta del Estado: Para operaciones en paises de mayor riesgo o con caracteristicas especiales
(grandes proyectos, plazos muy largos, paises donde el sector privado no quiere entrar). CESCE
gestiona estos seguros en nombre del Estado espafol. Proceso mas regulado pero acceso a co-
bertura que el mercado privado no ofrece.

Cémo acceder

Contacto: A través de agentes/corredores de seguros especializados en crédito y caucion, o di-
rectamente con CESCE (oficinas en Madrid, Barcelona, y delegaciones territoriales).

Proceso:

Solicitud: Proporcionas informacion sobre tu empresa, el comprador extranjero, la operacion
(producto, volumen, plazo de pago, pais)

Analisis: CESCE evalua el riesgo del comprador y del pais

Oferta: Si es asegurable, te ofrecen condiciones (prima, cobertura, limite de crédito para ese
comprador)

Pdliza: Si aceptas, formalizas la pdéliza (puede ser para una operacion puntual o péliza abierta
que cubre multiples operaciones con diversos compradores)

Seguimiento: Reportas regularmente las ventas realizadas, pagas primas, y en caso de im-

pago, activas la reclamacion
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Coste: Ademas de la prima de seguro, puede haber costes de analisis inicial. Es una inversion
que vale la pena para operaciones de volumen significativo o mercados arriesgados.

CDTI: apoyo a proyectos de |1+D con componente internacional

El CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnoldgico e Industrial) es un organismo publico que apoya
proyectos de innovacién tecnolégica empresarial. Aunque no es especificamente de internacio-
nalizacion, tiene lineas que apoyan proyectos de 1+D con dimensién internacional.

Programas relevantes para internacionalizacion
Proyectos de I+D internacional. Financiacién de proyectos de I+D realizados en colaboraciéon

con socios internacionales o con objetivo de desarrollar productos/servicios para mercados in-
ternacionales.

CDTI Internacionalizacion. Facilita la participacion de empresas espaiolas en programas euro-
peos de I+D (Horizonte Europa) y en redes internacionales de innovacion.

Linea Directa de Innovacién (LDI). Préstamo a tipo de interés reducido para proyectos innovado-
res, incluidos aquellos que apuntan a mercados internacionales.

Cuando considerar CDTI

Si tu proyecto de internacionalizacién tiene fuerte componente de innovaciéon tecnolégica (de-
sarrollo de nuevo producto, proceso innovador, tecnologia disruptiva) y especialmente si incluye
colaboracién con socios tecnoldgicos internacionales, explora las lineas de CDTI.

Requisitos: Los proyectos deben demostrar caracter innovador, viabilidad técnica y comercial.
Hay cofinanciaciéon importante pero requieren recursos propios.

Proceso: Convocatorias regulares. Competitivo basado en calidad técnica del proyecto. La reso-
lucion puede tardar 6-12 meses.

Contacto: www.cdti.es - Tienen oficinas en las principales ciudades esparnolas.

Recursos especificos de la Comunidad de Madrid

La Comunidad de Madrid, como regidon con mayor actividad econdmica e internacional de Espa-
fa, ofrece recursos adicionales para empresas madrilefias que se internacionalizan.
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Direccion General de Comercio y Consumo

Dentro de la Consejeria de Economia y Empleo, gestiona programas de apoyo al comercio exte-
rior. Principales servicios:

Ayudas a la internacionalizacion. Convocatorias anuales de subvenciones para:

Participacion en ferias internacionales (cofinancia alquiler de stand, transporte de material)
Misiones comerciales organizadas o individuales

Acciones de promocién en mercados exteriores (presentaciones, eventos, publicidad)
Consultoria especializada en internacionalizacion

Cuantias: Variables segun convocatoria, tipicamente cubren el 30-50% de costes elegibles con
limites por beneficiario (ej: 10.000-30.000€ maximo por empresa).

Requisitos: Empresa con domicilio fiscal en Comunidad de Madrid, al corriente de obligaciones
fiscales, proyecto viable.

Proceso: Convocatoria publicada en BOCM (Boletin Oficial de la Comunidad de Madrid), plazo de
solicitud (tipicamente 1-2 meses), resolucidon en 3-6 meses, ejecucion del proyecto, justificacion
de gastos, cobro de subvencién.

Informacion y seguimiento: Publicaciones de convocatorias, boletines informativos sobre opor-
tunidades en mercados especificos.

Madrid Exporta. Programa de promocion de empresas madrilefias en el exterior mediante ac-
ciones colectivas, apoyo en ferias, y contactos institucionales.

Contacto: Web de Comunidad de Madrid > Economia y Empleo > Comercio Exterior, o contacto
directo con la Direccién General.

Invest in Madrid

Invest in Madrid es la agencia de atraccion de inversiones de la Comunidad de Madrid. Aunque
su misidn principal es atraer inversion extranjera a Madrid, también apoya empresas madrilefias
en proyectos de internacionalizacién que implican atraer socios extranjeros o desarrollar activi-
dades internacionales desde Madrid.

Servicios: informaciéon sobre el ecosistema empresarial madrilefio, contactos con potenciales
socios o inversores internacionales, apoyo en tramites de establecimiento.

Contacto: www.investinmadrid.com
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Madrid Activa (Agencia para el Empleo del Ayuntamiento de Madrid)

Aunque el foco principal es empleo, Madrid Activa tiene programas de apoyo al emprendimien-
to que incluyen médulos sobre internacionalizacién:

Formacion y mentoria para emprendedores que quieren internacionalizar sus startups
Programas de aceleraciéon con componente internacional
Networking con ecosistema emprendedor internacional

Contacto: Viveros de empresa de Madrid Activa en diversos distritos de Madrid.

Red Territorial de Apoyo al Emprendedor (Madrid Emprende)

Servicios de asesoramiento gratuito para emprendedores y auténomos, incluyendo orientacion
basica sobre internacionalizacion. No sustituyen asesoramiento especializado pero son buen
punto de partida.

Contacto: Multiples puntos en la Comunidad de Madrid.

Asociaciones sectoriales y clusteres empresariales

Las asociaciones empresariales de tu sector pueden ser recursos valiosos para internacionali-
zacion, especialmente mediante acciones colectivas.

Asociaciones sectoriales nacionales

Practicamente todos los sectores tienen asociaciones a nivel nacional que realizan actividades
de promocién internacional:

FIAB (Federacién Espariola de Industrias de Alimentaciéon y Bebidas)

AMETIC (Asociacion de Empresas de Electronica, Tecnologias de la Informacion, Telecomu-
nicaciones y Contenidos Digitales)

ANIEME (Asociacion Nacional de Importadores y Exportadores de Productos Alimentarios)
AFME (Asociacion de Fabricantes de Muebles de Espania)

Y centenares mas segun sector especifico

Servicios tipicos:

Organizacién de pabellones colectivos en ferias internacionales a coste reducido
Misiones comerciales sectoriales

Estudios de mercado sectoriales especificos (mas profundos que los generalistas)
Networking con otras empresas del sector que ya exportan (aprende de su experiencia)

Representacion ante administraciones para defender intereses sectoriales
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Coémo acceder: Busca la asociacion de tu sector (Google: “asociacion empresarial [tu sector]
Espafa”). La mayoria tienen programas de socios con cuota anual que da acceso a servicios.
Evalua coste/beneficio segun tu actividad.

Clasteres empresariales

Los clusteres son agrupaciones de empresas de un sector/cadena de valor en un territorio geo-
grafico especifico, que colaboran para mejorar la competitividad colectiva. Madrid tiene clusters
en sectores como:

Madrid Aerospace Cluster (aeronautico)
Cluster Movilidad y Transporte de Madrid
Madrid Salud (tecnologia sanitaria)
Cluster Audiovisual de Madrid

Y otros

Los clusteres organizan actividades de internacionalizacién colectiva aprovechando sinergias
entre empresas relacionadas.

Red Europea: Enterprise Europe Network (EEN)

La Enterprise Europe Network es la mayor red de apoyo a pymes de la Unién Europea, presen-
te en mas de 60 paises. Ayuda a empresas europeas a aprovechar oportunidades de negocio,
colaboracién tecnoldgica, y financiacién en el mercado Unico europeo y mas alla.

Servicios de EEN

Busqueda de socios internacionales. Base de datos con miles de perfiles de empresas que bus-
can socios comerciales, tecnolégicos, o de inversidon. Puedes publicar tu perfil y buscar perfiles
que te interesen. EEN facilita la conexion.

Asesoramiento sobre regulacion europea. Ayuda a comprender normativas europeas que afec-
tan tu sector, requisitos de certificacién, barreras técnicas.

Informacion sobre financiaciéon europea. Orienta sobre programas de financiacién de la UE (Ho-
rizonte Europa, COSME, fondos regionales) y ayuda en preparacion de propuestas.

Eventos de matchmaking B2B. Organiza eventos especificos donde empresas de diversos pai-
ses se reunen para explorar colaboraciones. Formato eficiente (reuniones pre agendadas de 20-
30 minutos con multiples empresas en un dia).
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Alertas de oportunidades. Licitaciones internacionales, llamadas de proyectos europeos, opor-
tunidades de colaboracién segun tu perfil.

Como acceder a EEN en Madrid

En la Comunidad de Madrid, EEN esta gestionado principalmente por:

Camara de Comercio de Madrid
Fundacion para el Conocimiento madri+d

Servicios gratuitos para pymes europeas. Contacta con el nodo de EEN en Madrid a través de la
web europea de EEN o directamente con la Camara de Madrid.

FASE ACTUAL DE MI INTERNACIONALIZACION:

[] Evaluacién inicial / Decidiendo si internacionalizar

L] Investigacion de mercados / Seleccion de mercado objetivo

[ Disefio de estrategia de entrada

[ Primeras operaciones / Entrada en mercado

] Operacidn establecida / Buscando optimizar o expandir

RECURSOS PRIORITARIOS PARA MI FASE ACTUAL.:

INFORMACION Y ESTUDIOS DE MERCADO

- ICEX: Estudios de mercado, fichas pais

Accion: Registrarme en web ICEX y descargar estudios sobre:

Plazo:

- Camara de Comercio: Informacion sectorial especifica

Accién: Contactar con Cadmara de Madrid para:

Plazo:
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- Asociacion sectorial: Estudios de mi sector especifico

Accidn: Investigar asociaciéon de mi sector y contactar:

Plazo:

ASESORAMIENTO ESPECIALIZADO

- ICEX - Oficina Comercial en pais objetivo: Agenda de reuniones, verificacion de empresas

Accién: Contactar oficina comercial en para:

Plazo:

- Camara bilateral: Contactos especificos con mi mercado objetivo

Accion: Investigar Camara Hispano- y servicios disponibles
Plazo:

FINANCIACION Y AYUDAS

- Ayudas ICEX-NEXT: Cofinanciacion de actividades de internacionalizaciéon

Accion: Revisar proxima convocatoria y preparar solicitud
Plazo:

- Ayudas Comunidad de Madrid: Subvenciones para ferias/promocion

Accioén: Estar atento a BOCM para convocatorias en
Plazo:

- CESCE: Seguro de crédito a la exportacion

Accidén: Contactar con corredor de seguros para cotizacién si opero con:
Plazo:

- COFIDES: Financiacion de inversion si proyecto >500k€

Accion: ] Explorar [ No aplicable a mi situacién actual
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- Financiacion bancaria: Linea de crédito exportacion

Accion: Consultar con mi banco sobre:

Plazo:

OPERATIVA Y TRAMITES

- Camara de Comercio: Certificados de origen para aprovechar acuerdos comerciales

Accién: Informarme sobre proceso y coste para exportaciones a:
Plazo:

- Camara de Comercio: Carnet ATA si voy a llevar muestras a feria

Accion: Tramitar Carnet ATA para feria de en
Plazo:

FORMACION Y DESARROLLO DE COMPETENCIAS

- ICEX: Cursos sobre comercio exterior

Accioén: Inscribirme en curso de:

Plazo:

- Camara de Comercio: Formacién practica en aspectos especificos

Accioén: Consultar calendario de cursos sobre:

Plazo:

- Idiomas: Formacién en inglés / idioma de mercado objetivo

Accion: Inscribir a en curso de

Plazo:
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NETWORKING Y VISIBILIDAD

- ICEX: Participacion en feria internacional en pabelldn oficial

Accioén: Inscribirme en feria de en (fecha)
Plazo:

- Misiones comerciales: Viaje colectivo organizado a mercado objetivo

Accioén: Estar atento a convocatorias de misiones a:
Plazo:

- Enterprise Europe Network: Busqueda de socios internacionales

Acciodn: Crear perfil en base de datos EEN y buscar socios en:
Plazo:

- Proyecto “+Emprendimiento +Oportunidades Comunidad de Madrid”: Promocién en area de
escaparate del portal

Accion: Actualizar mi perfil de empresa en portal
Plazo:

CONTACTOS CLAVE (Anota informacion de contacto):

ICEX:

Teléfono ventanilla Unica: 900 349 000
Mi contacto:

Camara de Comercio de Madrid:

Comercio Exterior:
Mi contacto:

Proyecto “+Emprendimiento +Oportunidades Comunidad de Madrid”:

Portal:

Mi asesor/a:
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Oficina Comercial de Espana en [pais objetivo]:

Contacto:

Asociacion sectorial:

Nombre:

Contacto:

Otros recursos especificos:

MI PLAN DE ACCION - PROXIMOS 3 MESES:

Semana 1-2:

Mes 1:

Mes 2:

Mes 3:

REVISION: Revisaré este plan de acceso a recursos el dia para evaluar progreso y
ajustar.
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Otros recursos y redes utiles

Red de Incubadoras y Aceleradoras

Si eres startup tecnolégica con ambicion internacional, Madrid cuenta con ecosistema robusto
de incubadoras y aceleradoras que ofrecen programas con componente de internacionaliza-
cion:

Lanzadera (Marina de Empresas)

Impact Hub Madrid

Google for Startups Campus (Madrid)

Fundacion Repsol - Fondo de Emprendedores

Aceleradoras corporativas de grandes empresas (Telefénica Open Future, BBVA Open Ta-
lent, etc.)

Estos programas tipicamente incluyen mentoria, financiacion seed, contactos internacionales,
y visibilidad.

ENISA: financiacion para jovenes empresas innovadoras

ENISA (Empresa Nacional de Innovacién) ofrece préstamos participativos a startups y pymes
jovenes innovadoras. No es especifico de internacionalizaciéon, pero puede financiar crecimiento
que incluya expansién internacional.

Ventajas: Sin garantias reales, remuneracion parcialmente vinculada a resultados, plazo largo
(5-9 anos).

Requisitos: Empresa joven (<7 afos), innovadora, con viabilidad demostrable.

Contacto: www.enisa.es

Spain Tech Center (Silicon Valley)

Si tu sector es tecnologia y el mercado estadounidense te interesa, Spain Tech Center en San
Francisco es la oficina de ICEX especializada en el ecosistema tecnoldgico de Silicon Valley.

Organizan programas de inmersién, eventos de networking con inversores y empresas tecnolé-
gicas, y apoyo a empresas tecnoldgicas espaiolas que quieren establecerse en EEUU.
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Spanish Startups

Spanish Startups es la asociacion de startups de Espana. Tiene capitulos en Madrid y otras
ciudades. Organiza eventos, networking, y advocacy. Muchas actividades tienen componente
internacional.

Util para startups tecnoldgicas que buscan conectarse con el ecosistema emprendedor global.

Contacto: www.spanishstartups.es

Conclusion del Capitulo 6

Has conocido el ecosistema completo de recursos disponibles para apoyarte en cada fase de
tu internacionalizacion. Espafia cuenta con una infraestructura institucional robusta disefiada
especificamente para que pymes y autbnomos puedan competir en mercados globales.

Mensajes clave:

No estas solo. Existen instituciones, programas, y profesionales dedicados a ayudarte
Combina recursos. Usa ICEX para informaciéon y contactos, CaAmaras para tramites, proyecto
“+Emprendimiento +Oportunidades Comunidad de Madrid” para asesoramiento digital y
ayudas, CESCE para gestion de riesgos

Planifica tu acceso a recursos. Identifica qué necesitas en cada momento y accede proacti-
vamente

Aprovecha la cofinanciacion disponible. Las ayudas publicas pueden reducir significativa-
mente tus costes de internacionalizacién

Construye tu red. El networking con otras empresas que internacionalizan, con institucio-
nes, y con socios en mercados objetivo es un activo invaluable

El conocimiento de estos recursos y su utilizacion estratégica puede multiplicar tus probabilida-
des de éxito en la aventura internacional.

La internacionalizaciéon es un camino exigente pero tremendamente enriquecedor. Con prepa-
racion adecuada, estrategia bien disefiada, ejecucion profesional, y aprovechamiento de los re-
cursos disponibles, tu empresa puede prosperar en mercados globales.
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Glosario de términos clave

Acuerdo de confidencialidad (NDA): Contrato que protege informacion sensible compartida en-
tre partes

Agente comercial: Intermediario que promueve ventas en nombre del exportador a cambio de
comision, sin comprar la mercancia

Arancel: Impuesto aplicado a mercancias importadas

Bill of Lading (B/L): Conocimiento de embarque maritimo, documento de transporte y titulo de
propiedad de la mercancia

CAC (Customer Acquisition Cost): Coste de adquisicidon de cliente

Carnet ATA: Documento aduanero para admision temporal de mercancias sin pagar aranceles

CESCE: Compaiiia Espaiola de Seguros de Crédito a la Exportacién

Certificado de origen: Documento que acredita el pais de origen/fabricaciéon de la mercancia

CIF (Cost, Insurance and Freight): Incoterm donde el vendedor paga transporte y seguro hasta
puerto de destino

CLV (Customer Lifetime Value): Valor del tiempo de vida del cliente

COFIDES: Comparniia Espaiola de Financiacién del Desarrollo

Crédito documentario: Método de pago internacional donde un banco garantiza el pago al
exportador si cumple condiciones especificas

DAP (Delivered at Place): Incoterm donde el vendedor entrega en lugar de destino acordado

Despacho de aduanas: Tramites necesarios para que mercancia cruce frontera aduanera

Distribuidor: Empresa que compra productos del exportador y los revende en su mercado local
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DDP (Delivered Duty Paid): Incoterm donde el vendedor asume todos los costes incluyendo
aranceles en destino

Dumping: Practica de vender en mercados exteriores por debajo del coste o del precio en mer-
cado doméstico

EEN (Enterprise Europe Network): Red europea de apoyo a pymes

Establecimiento permanente: Presencia fisica estable en otro pais que genera obligacion fiscal

EUIPO: Oficina de Propiedad Intelectual de la Unién Europea

EXW (Ex Works): Incoterm donde el vendedor pone mercancia a disposicidn en sus instalaciones

Factoring internacional: Cesion de facturas de exportacion a entidad financiera que adelanta el
cobro

FCA (Free Carrier): Incoterm donde el vendedor entrega al transportista designado por compra-
dor

FIEM: Fondo para Inversiones en el Exterior

FOB (Free On Board): Incoterm donde el vendedor entrega la mercancia a bordo del buque

Forfaiting: Compra sin recurso de créditos a medio-largo plazo por entidad financiera

ICEX: ICEX Espafia Exportacion e Inversiones

Incoterms: Términos comerciales internacionales que definen responsabilidades entre
comprador y vendedor

Joint venture: Empresa conjunta creada por dos o mas socios

Know-how: Conocimientos técnicos y experiencia practica

KPI (Key Performance Indicator): Indicador clave de desempefio
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Licencia: Cesién de derechos de explotacién de propiedad intelectual

Marca comunitaria (EUTM): Marca registrada valida en toda la Unién Europea
Operador Econémico Autorizado (OEA): Certificacion que facilita tramites aduaneros
Packing List: Lista de contenido detallada de un envio

Patente: Derecho exclusivo de explotacién de una invenciéon técnica

Sistema de Madrid: Sistema internacional de registro de marcas

SMART: Metodologia para definir objetivos (Especifico, Medible, Alcanzable, Relevante, Tempo-
ral)

Transitario: Agente que organiza transporte internacional y trdmites aduaneros

VIES: Sistema de intercambio de informacion sobre IVA intracomunitario
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Plantillas descargables

Nota: Las siguientes plantillas son referencias; el usuario debe adaptarlas a su situacién especi-
fica y revisar con asesores legales/fiscales

Plantilla 1: Checklist de preparacion de documentacion de exportacion

Documentos basicos requeridos para exportacion:

[ ] Factura comercial (Commercial Invoice)

[ Lista de contenido (Packing List)

[l Documento de transporte (B/L, AWB, CMR segun modo)

[] Certificado de origen (si aplica para aprovechar acuerdos comerciales)

[ Licencia de exportacion (si producto esta sujeto a control)

L] Certificados especificos del producto:

[] Certificado sanitario (alimentos, productos agricolas)

L] Certificado fitosanitario (plantas, productos vegetales)

[] certificado veterinario (productos animales)

[] Certificado de conformidad CE (productos regulados en UE)

[ ] Otros:

[] Declaracién de exportacion (gestionada por transitario o agente aduanero)

[]Poliza o certificado de seguro de transporte

[ Instrucciones al transportista

[l Documentos financieros (crédito documentario, garantias bancarias si aplican)
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Verificacion final antes del envio:

[] Todos los documentos estan en el idioma requerido o traducidos

[ ] La informacion es consistente en todos los documentos (valores, pesos, descripcion)

[] Los documentos estan firmados/sellados donde requerido

] Copias suficientes de cada documento disponibles

Plantilla 2: Matriz de evaluacion de distribuidores potenciales

Criterio Peso Distribuidor A Distribuidor B Distribuidor C

Experiencia en sector 20% (1-5) (1-5) (1-5)

Red comercial y cobertura territorial 20%

Capacidad financiera 15%
Reputacion en mercado 15%
Experiencia con marcas extranjeras 10%
Recursos marketing y promocion 10%
Servicio postventa/técnico 5%
Alineamiento estratégico 5%

PUNTUACION PONDERADA TOTAL 100%

Distribuidor seleccionado:

Razoén principal:
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Plantilla 3: Cronograma de entrada a mercado internacional

Fase

Actividades clave

Responsa-
ble

Pla-
Zo

Estado

Mes 1-2: Preparacion

Investigacion desk research

Identificaciéon contactos clave

Adaptacion materiales marke-
ting

Registro marca (inicio tramite)

Mes 3-4: Prospeccion

Viaje prospeccién al mercado

Reuniones con distribuidores

Visita a feria sectorial

Mes 5-6: Negociacion

Seleccioén distribuidor/socio

Negociacién contrato

Firma acuerdo

Registro marca (finalizacién)

Mes 7-9: Implementacion

Formacion a distribuidor

Primeros envios

Lanzamiento marketing local

Setup logistica definitiva

Mes 10-12: Consolidacion

Primeras ventas a clientes fina-
les

Ajustes basados en feedback

Evaluacion resultados

Plan ano 2




Enlaces y contactos de interés

Instituciones publicas

ICEX Esparna exportacion e inversiones

Web: www.icex.es
Teléfono: 900 349 000
Email: informacion@icex.es

Camara de Comercio de Espana

Web: www.camara.es
Teléfono: 915 906 900

Camara de Comercio de Madrid

Web: www.camaramadrid.es
Comercio Exterior: 914 383 818

CESCE

Web: www.cesce.es
Teléfono: 902 123 123

COFIDES

Web: www.cofides.es
Teléfono: 915 625 860

CDTI

Web: www.cdti.es
Teléfono: 915 814 646

Comunidad de Madrid - Comercio Exterior

Web: www.comunidad.madrid > Economia y Empleo
Teléfono: 012 (desde Madrid)
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Redes europeas

Enterprise Europe Network

P Web: https://een.ec.europa.eu
P> Madrid: A través de Camara de Madrid o madri+d

EUIPO (Oficina Propiedad Intelectual UE)

P Web: www.euipo.europa.eu

» Sede: Alicante, Espafia

Bases de datos y recursos online

Trade Map (ITC)

P Web: www.trademap.org

) Estadisticas de comercio internacional

UN Comtrade

P Web: https://comtrade.un.org

) Base de datos de comercio ONU

Market Access Database

P Web: https://trade.ec.europa.eu/access-to-markets

» Informacién sobre aranceles y barreras comerciales
VIES (Verificacion NIF-IVA intracomunitario)

P Web: https://ec.europa.eu/taxation customs/vies
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Bibliografia recomendada y recursos formativos

Libros:

“Internacionalizacién de la empresa” - Instituto Espafiol de Comercio Exterior

“Kiss, Bow, or Shake Hands” - Terri Morrison & Wayne A. Conaway (protocolo internacional
por paises)

“The Culture Map” - Erin Meyer (diferencias culturales en negocios)

“Incoterms 2020” - Publicacién oficial ICC

Cursos online:

ICEX: Cursos de comercio exterior (www.icex.es > formacion)
Coursera: “International Business” - University of New Mexico
edX: “Export/Import Management” - Thunderbird School

Podcasts y contenidos:

Podcast “Doing Business in Spain” (ICEX)
YouTube: Canal ICEX Espana
LinkedIn Learning: Cursos sobre comercio internacional
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