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Durante estos últimos años, hemos asistido a un cambio significativo en la actividad 
económica global. Se ha dejado atrás un Mundo en el que las economías nacionales 
estaban relativamente cerradas, aisladas entre sí por barreras al comercio y a la 
inversión, por la distancia, el idioma y la cultura, pero también por las diferencias de los 
sistemas de regulación gubernamentales y por las diferentes formas de “hacer 
negocios”.  

Nos movemos en dirección a un Mundo en el que las economías emergentes surgen con 
enorme fuerza, incorporando un número creciente de “nuevos” consumidores. Las 
barreras al comercio y a la inversión entre países tienden a aminorarse, la distancia 
percibida entre mercados está disminuyendo debido a los avances en el área de los 
transportes y de las comunicaciones, la “cultura material” se asemeja cada vez más a 
nivel mundial y las economías nacionales se integran en sistemas económicos globales e 
interdependientes. Los mercados de trabajo se están haciendo progresivamente 
globales. Las nuevas tecnologías permiten flujos libres de información a nivel planetario. 
Estos son los motores de la globalización.  

Con la globalización surgen multitud de oportunidades de negocios internacionales. De 
acuerdo con el “McKinsey Global Survey” de Marzo de 2010, “las empresas buscan 
formas de sacar partido a las oportunidades que genera una economía mundial 
interconectada, manifestando una fe notable en los efectos positivos de la 
globalización”.  

De hecho, la expansión global de las empresas ha tendido a ser facilitada por las 
tendencias económicas y mundiales: pueden expandirse vendiendo en diferentes lugares 
y/o reduciendo costes a través de la localización de actividades u operaciones en países 
donde los recursos tienen menores costes. La reducción o eliminación de barreras 
regulatorias y administrativas permite a las empresas (independientemente de su 
dimensión, originarias de países desarrollados o en desarrollo), apostar por una mayor 
presencia internacional. Otro factor que facilita la internacionalización de las empresas 
ha sido la evolución tecnológica, con especial protagonismo para el desarrollo de 
tecnologías de comunicación, de procesamiento de información y de transportes 
(Frankel, 2000).  

Por otro lado, la globalización crea nuevas amenazas para determinadas empresas 
tradicionalmente acostumbradas a dominar sus mercados interiores. Industrias 
anteriormente protegidas pasan a ser “invadidas” por empresas extranjeras que 
aumentan la competencia y empujan los precios a la baja, debilitando a las empresas 
nacionales, transformando las industrias y generando una gran ansiedad entre los 
individuos, que pensaban que sus puestos de trabajo estaban al abrigo de la 
competencia externa.  
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Objetivos del Estudio  
 

En términos generales, este proyecto aborda la problemática de la internacionalización, 
al tiempo que se centra de manera específica en la internacionalización de las empresas 
portuguesas. 

El objetivo general de este estudio consiste en identificar las razones que conducen a las 
empresas a la internacionalización, cómo la preparan y la ponen en práctica, así como las 
consecuencias que tienen en la organización en su país de origen. En términos 
específicos, se analiza el comportamiento de empresas portuguesas que, en su proceso 
de internacionalización, buscan mercados o regiones que les permitan soslayar la 
reducida dimensión de su mercado doméstico. 

De forma más concreta, este trabajo tiene dos grandes temas:  

1. Las estrategias de internacionalización de empresas consideradas como el motor 
mundial de la globalización 
 

2. La internacionalización de las empresas portuguesas (originadas en un país de 
pequeña dimensión, y que ocupa una posición periférica tanto en el contexto del 
bloque regional europeo como, en general, en el marco del comercio internacional). 

 

Hipótesis 
 

La amplitud de investigación gira en torno a las siguientes hipótesis: 

Hipótesis 1. Las empresas portuguesas están presentes en mercados externos porque 
han querido expandir su actividad y el mercado doméstico resultaba demasiado 
reducido. 

Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, las empresas portuguesas 
siguen criterios de dimensión y nivel de desarrollo. 

Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados “culturalmente 
próximos”.  

Hipótesis 4. La presencia de las empresas portuguesas en sus respectivos mercados 
extranjeros reviste formas diferentes.  

Hipótesis 5. La internacionalización ha provocado cambios en las organizaciones, en 
Portugal. 
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Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen la tríada de comercio internacional en su 
proceso de internacionalización. 

Hipótesis 7. Las empresas portuguesas valoran otra “triadización” en sus actividades 
internacionales. 

 

Metodología  
 

El estudio aborda el proceso de internacionalización, siguiendo las aproximaciones 
teóricas al fenómeno en términos macro y microeconómicos. Después se centra en el 
análisis de las estrategias específicas de las empresas multinacionales en el proceso de 
internacionalización de empresas.  

En la segunda parte del trabajo, se presentan diferentes visiones sobre el fenómeno de 
la internacionalización, cuestionando su existencia real en el contexto mundial.  

Una vez definido el marco general de la internacionalización, el enfoque se reduce, 
pasando a estudiar de manera específica el caso de las empresas portuguesas y sus 
experiencias de internacionalización en mercados externos. Así, el mundo empresarial 
portugués es el tema de la tercera parte del trabajo. 

En esta parte se concede especial énfasis al estudio empírico de empresas portuguesas 
que han elegido los mercados para el desarrollo de sus actividades. El proyecto se inicia 
con un estudio 9 grupos portugueses, siguiendo un diseño concluyente descriptivo, 
basado en estudio de casos múltiples, hecho de forma agregada, en torno a empresas 
escogidas precisamente por su relevancia “crítica” para el fenómeno objeto de análisis. 
En la última parte, el estudio empírico es ampliado a una muestra amplia de empresas 
exportadoras portuguesas, encuestadas específicamente para este trabajo. 

 
 

Estructura del estudio  
 

La estructura de esta investigación sigue dos líneas orientadoras:  

1. De los objetivos y temas generales a los de ámbito más específico 
 
2. De la aproximación teórica de los temas analizados al estudio de temas 

específicos, con objeto de permitir estudiar el fenómeno y de determinar los 
factores que son verdaderamente relevantes para su análisis. 

 
Con estas líneas de orientación, el trabajo tiene la siguiente estructura:  
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Fuente: Elaboración propia  

 

Las dos primeras partes del trabajo presentan el marco teórico de análisis, en el que se 
basa el estudio empírico sobre Portugal y las empresas multinacionales portuguesas, que 
es el objetivo específico y el centro de interés de la investigación, desarrollado en la 
tercera parte. 

En la Parte I se aborda la internacionalización en términos teóricos, desdoblándose en 
dos niveles: macro y micro. Así, en el capítulo 1 se estudia el fenómeno de la 
internacionalización a nivel de las diferentes naciones, abarcando los dos factores que 
inducen este fenómeno, en el marco mundial: 

1. El comercio internacional, analizado en términos de teorías desarrolladas 
desde finales del siglo XVI hasta la actualidad; barreras al comercio; e 
importancia de los cambios tecnológicos en el comercio internacional. 

2. Inversión Directa Extranjera (IDE), desarrollada especialmente según formas 
de IDE, y teorías de IDE. 
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En el capítulo 2 se estudia el fenómeno de la internacionalización de las empresas que, 
siendo domésticas, deciden entrar en nuevos espacios geográficos. Se abordan los 
factores determinantes de la internacionalización, las etapas de dicho proceso así como 
las formas escogidas para la selección y para la entrada en nuevos mercados. También se 
presenta la perspectiva teórica más reciente del fenómeno, que le imprime la dinámica 
adquirida durante las dos últimas décadas en los negocios internacionales. El capítulo 
termina con el abordaje de las nuevas formas de internacionalización. 
 
En el capítulo 3 son estudiados los efectos de la internacionalización sobre las estrategias 
de las empresas y sus respectivas estructuras, ya sea en mercados externos como en la 
casa matriz. Se incluyen igualmente en este capítulo los aspectos relacionados con las 
políticas de recursos humanos y de marketing y con las decisiones financieras en 
contextos internacionales. 
 
 
La Parte II presenta las investigaciones sobre la naturaleza regional o global de los 
negocios internacionales, empezando con el capítulo 4, que se dedica al estudio de la 
globalización como imperativo de la competitividad a la escala mundial. Este capítulo 
presenta igualmente las investigaciones sobre las principales empresas multinacionales 
que cuestionan el concepto de globalización y defienden la existencia de una tríada que 
aglutina la mayor parte de los negocios internacionales, haciendo énfasis en el carácter 
regional de las estrategias de internacionalización. 
 
El capítulo 5 incide sobre las investigaciones del fenómeno de la semiglobalización de las 
estrategias de las empresas multinacionales, tipificando empresas y presentando un 
marco de análisis de las diferencias o distancias entre países, y entre industrias en 
diferentes países.  
 
En el capítulo 6 son presentadas las aportacions de Porter, quien propone la 
especialización local como la nueva fase de la globalización. El capítulo termina con el 
abordaje de Krishnan sobre la reciente faceta de la globalización: la globalización 
intelectual.  
 
 
La Parte III se dedica al estudio de Portugal en el contexto de los negocios 
internacionales, a la luz de los conceptos analizados en los capítulos anteriores. Los 
primeros capítulos de esta sección se consagran a la investigación a nivel del país, 
mientras que los dos finales presentan los estudios empíricos efectuados a empresas 
portuguesas. 
 
Así, el capítulo 7 presenta la caracterización del comercio externo portugués, así como 
de la inversión directa en el extranjero, destacando la aplicación (o no) del modelo de la 
tríada de comercio internacional analizada en el capítulo 4.  
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El objetivo del capítulo 8 es “medir” las distancias (o diferencias) de Portugal en relación 
a otros países del mundo, utilizando el CAGE (ver capítulo 6).  
 
El primer análisis empírico de este proyecto, surge en el capítulo 9. Su objetivo es 
conocer las estrategias de internacionalización de las empresas portuguesas, con base en 
el estudio de casos múltiples de empresas portuguesas. El capítulo 10 presenta los 
resultados de la ampliación del estudio empírico anterior, con recurso a una encuesta 
realizada a una muestra de las mayores empresas exportadoras portuguesas. En estos 
dos capítulos se analizan asimismo las hipótesis utilizadas en el estudio. 
 
Por último, la Parte IV está dedicada a las conclusiones de la investigación, presentando 
igualmente las limitaciones del estudio, y sugiriendo posibles líneas de investigación en 
el futuro.  
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La Parte I está dedicada al estudio del fenómeno de la internacionalización en términos 
teóricos. Esta parte constituye el marco teórico en el cual se basa el análisis empírico 
posterior, que es el principal interés de esta investigación.  

Aquí se presentan las teorías y los conceptos aportados por investigaciones anteriores y 
que permiten sistematizar el análisis del fenómeno de internacionalización tanto a nivel 
de las naciones como de las empresas.  

Así, el capítulo 1 presenta el comercio internacional de bienes y servicios y la inversión 
directa extranjera como los factores inductores de los negocios internacionales, 
responsables de la apertura de las economías al exterior. Igualmente se describen los 
motivos que inducen a dicha apertura, así como la dinámica que preside la actividad 
económica entre naciones.  

En el capítulo 2 el estudio se realiza a nivel micro, estudiando la internacionalización de 
las empresas. Aunque la mayoría de ellas nacen domésticas, en un determinado 
momento de su trayectoria algunas deciden entrar en nuevos espacios geográficos. Se 
analizan los factores determinantes de este fenómeno, así como las etapas del proceso y 
las formas escogidas para la selección y para la entrada en nuevos mercados. Este 
capítulo termina con el abordaje de las nuevas formas de internacionalización y con la 
aparición de nuevos tipos de empresa con respecto a la internacionalización.  
 
Dado que la decisión de ampliar su espacio geográfico afecta a la empresa y fuerza a 
cambios de gestión y de gobierno, en el capítulo 3 se estudian los efectos de la 
internacionalización sobre las estrategias y las estructuras empresariales, ya sea en 
mercados externos como en la casa matriz. Se incluyen igualmente, en el capítulo, los 
aspectos relacionados con las políticas de recursos humanos y de marketing y con 
decisiones financieras en contextos internacionales. 
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En este capítulo se abordan los negocios internacionales (International Business) a nivel 
de los países, así como los factores considerados como inductores de dichos negocios 
internacionales: el comercio internacional de bienes o servicios, y la inversión directa en 
terceros países. 

Para una mejor comprensión de los negocios internacionales es necesario entender los 
motivos que llevan a las naciones a negociar entre sí, así como la dinámica que induce la 
actividad internacional. Con este objetivo se presentan las teorías económicas de 
comercio internacional, desarrolladas desde mediados del siglo XVI.  

La tercera parte de este capítulo se ocupa de los factores que favorecen la globalización 
de las actividades económicas: la progresiva reducción de las barreras a la circulación de 
bienes, servicios y capitales, y los cambios tecnológicos. 

Por último, se aborda la Inversión Directa Extranjera: formas que reviste, razones y 
teorías.  

 

1.1. COMERCIO MUNDIAL DE BIENES Y SERVICIOS 
 

El comercio internacional se caracteriza por intercambios de bienes y servicios que 
atraviesan fronteras, denominados exportaciones e importaciones. Las exportaciones 
son bienes y servicios producidos por una empresa, en un determinado país, y después 
enviados a otro país, mientras que las importaciones son bienes y servicios producidos 
en un país tercero y que entran en el que tomamos como referencia. 

Las empresas buscan la exportación en la medida en que representa la posibilidad de 
ampliar sus ventas y, por ende, en muchos casos, también sus beneficios, aprovechando 
las oportunidades que ofrece el mercado internacional. Además, al aumentar la 
dimensión de su mercado, las empresas pueden obtener economías de escala, que se 
traducen en una reducción de costes.  

Cavusgil (1985) defiende que, mientras que las grandes empresas tienden a buscar 
activamente la exportación, muchas PYME´s son reactivas y solamente explotan las 
oportunidades que les brindan los mercados externos cuando su propio mercado 
doméstico está saturado. Este hecho se justifica (Hill, 2009) por el desconocimiento de 
las oportunidades que existen más allá de las propias fronteras, por el coste que supone 
la obtención de información, y la intimidación que sienten las empresas en relación a la 
complejidad y a las diferencias que existen entre los mercados externos y su mercado 
doméstico1. Este autor defiende que la forma de vencer estas debilidades puede ser la 

1 De acuerdo con una información de la ONU, una transacción comercial internacional típica puede 
suponer 30 partes, 60 documentos originales y 360 copias de documentos, calculando que el tiempo 
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contratación de una empresa de expertos en exportación2, que a menudo sustituyen a 
los departamentos de exportación, junto con la elección de una estrategia de 
exportación, que se resume en los siguientes pasos: 

1. Contratación de una empresa o consultor experto en exportación, que ayuda 
en la búsqueda de oportunidades y en la preparación de las diferentes 
gestiones de corte burocrático. 

2. Enfoque en un mercado (o en unos pocos mercados). 

3. Elección de un mercado de pequeña dimensión, penetrando en él a reducida 
escala, lo que permite ganar experiencia progresivamente, crear bases 
sólidas y conocer el país extranjero antes de aumentar el nivel de 
compromiso. 

4. Evaluación del tiempo necesario para la adaptación de los ejecutivos y la 
plantilla de personal de la empresa al nuevo escenario, así como aumentar 
su grado de implicación a lo largo del proceso. 

5.  Estimación del tiempo necesario para crear relaciones con socios o clientes 
en el extranjero. 

6. Contratación de personal local para ayudar a la empresa a establecerse de 
manera efectiva en ese mercado. 

7. Desarrollo de una actitud proactiva en relación a las posibles oportunidades 
que representa la exportación. 

8. Comparación de las ventajas asociadas a la alternativa de producción local… 
¡suponiendo que la exportación no sea, en sí misma, el objetivo de la 
empresa! 

 

1.2. TEORÍAS DE COMERCIO INTERNACIONAL  
 

El comercio internacional reviste una gran importancia actualmente, en un contexto en 
que las economías de muchos países van a pasar de “state-run” a “market-driven”. El 
mercado libre es visto como una forma de traer prosperidad al sistema económico 
mundial. Desde Adam Smith, la mayoría de los economistas defienden que el comercio 
libre es eficiente y conduce a la maximización del bienestar económico.  

necesario para la preparación de documentos con frecuencia representa el 10% del valor final de los 
bienes exportados.  
2 “EMC – Export Management Company”, pág. 543  
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En este contexto, diferentes teorías intentan responder a la pregunta: ¿Por qué 
comercian las naciones entre sí? Son las teorías clásicas de comercio internacional, cuyas 
aportaciones, aunque contemplen como unidad de análisis el país y no la empresa, son 
consideradas muy importantes para la comprensión del “fenómeno” objeto de estudio.  

 

1.2. 1. MERCANTILISMO 
 

La primera teoría de comercio internacional, el mercantilismo, surgió en Inglaterra a 
finales del siglo XVI, cuando el oro y la plata eran la única moneda mundial, defendiendo 
que el bienestar económico de un país mejora estimulando las exportaciones y limitando 
las importaciones. El resultado es una balanza comercial positiva y la acumulación de oro 
y plata como símbolos del bienestar de una nación. La debilidad de esta teoría reside en 
considerar el comercio como un juego de suma cero, en el cual la ganancia de un país 
implica la pérdida de otro.  

Más recientemente, estas tesis son retomadas parcialmente por el neomercantilismo, 
que sigue defendiendo el superávit de la balanza comercial como símbolo de bienestar 
económico, pero ya sin la dependencia en relación a los metales preciosos.  

 

1.2.2. TEORÍA DE LAS VENTAJAS ABSOLUTAS 
 

En 1776, Adam Smith publica su obra clásica, “La Riqueza de las Naciones”, donde ataca 
la visión mercantilista del comercio como juego de suma cero. Smith defiende que las 
naciones pueden mejorar su bienestar económico especializándose en la producción de 
los bienes en los que tienen ventaja absoluta; es decir, especializándose en los bienes 
que producen de forma más eficiente que cualquier otro país.  

Según Smith, cada país debe buscar la especialización en los bienes en cuya producción 
tiene ventaja absoluta, e intercambiarlos por otros bienes producidos por terceros 
países. El argumento básico del autor es que un país nunca debe producir internamente 
los bienes que puede comprar más baratos a otro país, probando que la especialización 
beneficia a los dos países que comercian entre sí. 

La debilidad de la Teoría de Smith reside en no considerar la posibilidad de ganancia en 
el comercio de un socio comercial que tenga ventajas absolutas en la producción de los 
dos bienes comercializados.  
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1.2.3. TEORÍA DE LAS VENTAJAS COMPARATIVAS 
 

La teoría de la ventaja comparativa, presentada por David Ricardo en 1817, aporta la 
demostración de que los países deben especializarse en la producción de los bienes en 
los cuales tienen la mayor ventaja relativa. Por consiguiente, deben comprar en otros 
países los bienes que producen de forma relativamente menos eficiente, aunque sean 
productores de todos los bienes. 

De acuerdo con la teoría de la ventaja relativa, los países se benefician conjuntamente 
del libre comercio, aunque uno de ellos tenga ventaja absoluta en la producción de los 
dos bienes comercializados, debido a las diferencias entre costes relativos de 
producción. 

Así, el comercio aumenta la eficiencia y permite un mayor nivel de consumo en todo el 
mundo porque aumenta la producción potencial, lo que permite que los consumidores 
de todas las naciones puedan consumir más, en una situación de comercio sin 
restricciones3. En resumen, esta teoría considera el comercio como un juego de suma 
positiva en el cual todos los países participantes realizan ganancias económicas y 
mejoran el bienestar económico.  

Ricardo, como Smith, no considera la distribución de ganancias del comercio entre los 
dos países. Tampoco analiza la distribución de beneficios y pérdidas entre los 
productores de bienes en cada país.  

 

1.2.4. TEORÍA DE LA “DOTACIÓN” DE LOS FACTORES4  
 

Recientemente, han aparecido teorías más sofisticadas que ayudan a aclarar diferentes 
aspectos del comercio internacional y amplían el conocimiento. Así, por ejemplo, la 
teoría de la dotación de los factores de producción sostiene que los países producen y 
exportan productos que utilizan grandes cantidades de factores productivos que poseen 
en abundancia, y que importan productos que requieren grandes cantidades de factores 
de producción de los que tienen falta. 

3 Según Ricardo, existen ganancias derivadas del comercio siempre que los “ratios” de precios relativos de 
dos bienes sean diferentes en una situación de libre comercio respecto a los que serían en el mercado 
interno, o sea sin la existencia de dicho comercio. 
 
4 “Factor Endowment Theory”. 
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Esta teoría, igualmente conocida como la teoría de Heckscher-Ohlin, es importante 
porque amplía el concepto de ventaja competitiva y tiene en consideración la dotación y 
el coste de los factores de producción. Ayuda a aclarar por qué las naciones que cuentan 
con una relativamente amplia fuerza de trabajo se concentran en la producción de 
bienes intensivos en trabajo, mientras que países con relativamente más capital tienden 
a especializarse en bienes intensivos en capital. 

La debilidad de esta teoría reside en que asume que un país con un factor abundante 
tiene costes más bajos en los bienes que requieren más cantidad de ese factor 
abundante. En 1953, el análisis de Leontief llama la atención hacia el “fallo” de esta 
afirmación en lo que se conoce como “Paradoja de Leontief”. De hecho, hay países que 
producen y exportan relativamente más productos intensivos en trabajo e importan 
bienes intensivos en capital, siendo relativamente más abundante el factor capital. La 
razón que genera la paradoja reside en la calidad del trabajo en lugar de la cantidad de 
horas trabajadas o de trabajadores existentes5.  

Hill (2009) defiende que la debilidad de la teoría de Heckscher-Ohlin consiste en asumir 
que la tecnología es igual en todos los países. Este autor hace referencia a 
investigaciones recientes6 que demuestran que, estando controladas las diferencias 
tecnológicas entre los países, exportan efectivamente los bienes que requieren 
utilización intensiva de los factores localmente más abundantes, mientras que importan 
productos que demandan el uso intensivo del factor escaso. En otras palabras, una vez 
controlado el impacto de la tecnología en la productividad, la teoría de Heckscher-Ohlin 
gana peso en el estudio del comercio internacional.  

 

1.2.5. TEORÍA DEL CICLO DE VIDA INTERNACIONAL DEL PRODUCTO (CVIP) 
 

A mediados de la década de 1960, Vernon propone una teoría basada en la observación 
de las empresas estadunidenses, explicando por qué un producto que inicia su ciclo de 
vida como exportación de EEUU a menudo acaba siendo importado en un estadio 
posterior. Esta teoría se fundamenta en dos principios: (1) la tecnología es un factor 
crítico en la creación y el desarrollo de productos; (2) la dimensión y la estructura del 
mercado son importantes en la determinación de patrones de comercio. 

Para Vernon, el CVIP tiene tres fases:  

Fase 1. Producto nuevo: características innovadoras o únicas; la producción es 
doméstica; la demanda interior crece rápidamente; empieza la exportación 
dado que la demanda en países extranjeros existe, aunque se limite a 

5 Leontief estudió el caso de EEUU, que produce y exporta productos intensivos en tecnología que 
requieren RRHH muy cualificados.  
6 Davis & Weinstein, (2001). 
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segmentos de renta alta; el precio incorpora una prima significativa y es 
inelástico; en consecuencia, los beneficios son elevados.  

Fase 2. Producto maduro: el porcentaje de exportaciones es creciente; la demanda se 
extiende en otros países desarrollados; surgen productos sustitutivos 
desarrollados por competidores extranjeros para sustituir el producto original. 
Al final de esta fase, la empresa cambia su estrategia, pasando de la producción 
a la protección del mercado. 

Fase 3. Producto estándar: la tecnología se ha generalizado y está disponible; los 
mercados del país de origen y de otros países desarrollados están maduros y el 
precio vuelve a ser el arma competitiva más importante; por consiguiente, los 
costes ganan gran importancia. Los productores radicados en países 
desarrollados pero con costes más bajos que los del país de origen pueden 
ahora exportar al país de origen. El paso siguiente es cuando la producción 
pasa a países en vías de desarrollo, donde los costes son significativamente 
más reducidos. En muchos casos, el producto pasa a ser considerado un 
genérico y su precio es el único determinante de la demanda.  

Según Rugman y Collinson, esta teoría arroja luz sobre la “trayectoria” de los productos 
tecnológicamente innovadores en el comercio mundial. Sin embargo, estos autores 
señalan igualmente que, como este tipo de productos sufre “perfeccionamientos” a un 
ritmo muy rápido, puede suceder que unas versiones del mismo producto sean maduras 
mientras que otras sean estándar, o incluso que algunas de ellas sean productos nuevos. 

La debilidad de esta teoría, para Hill (2009), es su enfoque en EEUU. Desde un punto de 
vista europeo o asiático, el argumento de Vernon de que la mayoría de los productos 
nuevos se desarrolla y se comercializa en primer lugar en el mercado americano resulta 
etnocéntrico. Por otra parte, factores como la globalización y la integración llevan a que 
un producto sea introducido en diversos países del mundo simultáneamente. La 
producción puede también estar dispersa por diversos países.  

Por último, es importante citar a Lorga (2003), para quien la teoría de Vernon utiliza el 
concepto de ciclo de vida para explicar por qué algunas empresas estadunidenses 
tienden a convertirse en multinacionales en un determinado estadio de su desarrollo. 
Lorga subraya también la importancia de los “gaps” tecnológicos que justifican los 
diferentes niveles de desarrollo entre los países, cuya existencia permite el “efecto de 
imitación de los países ricos” mencionado por Vernon (1966). Pero este autor termina 
insistiendo en que el ámbito de aplicación de su teoría se limita a empresas 
norteamericanas, de reducida dimensión, durante el periodo comprendido entre 1900 y 
1970 (Vernon, 1979), por lo que resulta insuficiente para justificar la evolución del 
comercio internacional tras la aproximación de los niveles salariales de EEUU, Europa y 
Japón.  
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1.2.6. LA NUEVA TEORÍA DE COMERCIO INTERNACIONAL: LA IMPORTANCIA DE LAS 
ECONOMÍAS DE ESCALA 

 

En la década de 1970 empieza a surgir la idea de que la capacidad de las empresas en 
obtener economías de escala7 tendría importantes implicaciones en el comercio 
internacional. Esta teoría, citada por Hill (2009) como la nueva teoría de comercio 
internacional, presenta dos importantes aportaciones:  

1. Gracias a su impacto en las economías de escala, el comercio puede aumentar la 
variedad de productos disponibles al consumidor y disminuir los costes medios de 
producción de los bienes.  

Este punto es especialmente importante en mercados de pequeña dimensión donde 
la demanda doméstica de los productos es tan reducida que no permite la 
obtención de economías de escala. Por consiguiente, o no son producidos (limita la 
variedad de la oferta) o el volumen de producción es tan reducido que sus costes 
unitarios son muy elevados.  

2.  En las industrias donde el “output” necesario para la obtención de economías de 
escala representa una parte considerable de la demanda mundial, el mercado global 
únicamente puede soportar un pequeño número de grandes empresas. Por lo 
tanto, el comercio mundial de determinados bienes puede ser dominado por países 
cuyas empresas son “first movers” en su producción.  

Así, el patrón de comercio puede ser el resultado de economías de escala y de las 
ventajas derivadas del “first mover”8. De acuerdo con esta teoría, para los 
productos donde las economías de escala son importantes y representan una parte 
importante de la demanda mundial, el “first mover” puede obtener beneficios en 
términos de costes, basados en la escala, que los siguientes actores no pueden 
soñar obtener.  

Esta teoría aporta, como primera sugerencia, la idea de que las naciones pueden 
beneficiarse del comercio incluso cuando no se diferencian en dotación de recursos o 
tecnología. El comercio permite a un país especializarse en la producción de ciertos 
productos, obtener economías de escala y bajar los costes de producción de esos 
productos, mientras simultáneamente compra otros productos que no produce, a los 
países que se han especializado en su producción. A través de este mecanismo, aumenta 
la variedad de productos disponibles en cada país, al tiempo que se reducen los costes 
de producción, así como su precio, liberando recursos para la producción de otros bienes 
y servicios. En este punto, la nueva teoría discrepa de la teoría de la dotación de recursos 
de Heckscher-Ohlin. 

7 Reducción del coste unitario asociada a la producción a gran escala o en gran cantidad. 
8 Ventajas económicas y estratégicas que tienen los primeros que entran en una industria. 
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La segunda sugerencia de esta teoría es que un país puede dominar como exportador de 
un bien solamente porque tiene una o más empresas situadas entre las primeras que lo 
producen. Aporta igualmente la noción de que la obtención de ventajas de “first mover” 
tiene un efecto de disuasión de nuevas entradas incluso a nivel mundial. Este hecho 
explica la posición dominante de algunas empresas de ciertos países en industrias 
específicas y, por consiguiente, el número muy limitado de empresas que participan en 
muchas industrias globales (industria química, industria de equipos pesados para la 
construcción, industria de motores de avión, industria de “computer software”). 

Lo más discutible de la nueva teoría del comercio es el argumento que sugiere: la 
intervención de los gobiernos en una política de comercio de carácter proactivo, que 
contradice las “recetas” propugnadas por el libre comercio. En otras palabras, plantea 
que, a través de sofisticadas subvenciones, los gobiernos pueden aumentar las 
posibilidades de que sus empresas domésticas se conviertan en “first movers” de 
determinadas industrias emergentes (ej.: el caso de Boeing en EEUU y de Airbus en la 
UE). 

 

 

1.2.7. TEORÍA DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE UN PAÍS: EL DIAMANTE DE PORTER  

 
En 1990, Michael Porter publica el resultado del estudio realizado sobre 100 industrias 
en 10 países. Su objetivo consiste en intentar explicar las razones que explican que una 
nación tenga éxito internacional en una industria y mantenga su ventaja competitiva 
internacional.  

Porter (1990) teoriza que existen 4 atributos que, por separado y de forma interactiva, 
determinan el entorno en el cual compiten las empresas locales, promoviendo o 
dificultando la creación de la ventaja competitiva nacional de un país. Estos 4 atributos 
constituyen el “diamante” de la competitividad, y son los siguientes:  

1. Condiciones de los Factores: dotación de factores de producción necesarios para 
competir en una determinada industria. 

Porter distingue factores básicos (por ej., recursos naturales, clima, geografía y 
factores demográficos) y factores avanzados (infraestructuras de comunicaciones, 
trabajo especializado, instalaciones y medios de investigación, conocimiento 
tecnológico, entre otros). 

2. Condiciones de la Demanda: la naturaleza de la demanda doméstica del producto o 
servicio de la industria.  

Dado que las empresas son sensibles a las necesidades de sus clientes cercanos, las 
características de la demanda doméstica son particularmente importantes para la 
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industria local. En este sentido, para Porter una empresa gana ventaja competitiva si 
sus clientes del mercado interior son sofisticados y exigentes.  

3. Industrias relacionadas y de soporte: la presencia o ausencia de industrias 
proveedoras y de industrias relacionadas que sean internacionalmente competitivas. 

Los beneficios de las inversiones en factores avanzados realizadas por industrias 
relacionadas y de soporte se extienden más allá del propio sector, contribuyendo a 
que otros puedan obtener y mantener posiciones competitivas fuertes en términos 
internacionales.  

Este hecho hace que las industrias de un país tiendan a agruparse en “clusters”, en el 
seno de los cuales el conocimiento fluye entre las empresas, beneficiando a todas.  

4. Estrategia, estructura y rivalidad empresarial: el contexto en el que las empresas son 
creadas, organizadas y dirigidas, así como la naturaleza de la rivalidad doméstica.  

En relación a este factor, Porter destaca 2 puntos: (1) los diferentes países se 
caracterizan por diferentes ideologías en términos de administración. Estas pueden 
ayudar o no a la obtención de ventajas competitivas. (2) existe una fuerte asociación 
entre una rivalidad doméstica vigorosa y la creación y el mantenimiento de ventajas 
competitivas en la industria. La rivalidad en el mercado interior estimula la 
innovación, la mejora de los niveles de calidad, la reducción de costes y la inversión 
en la modernización de los factores avanzados.  

Según Porter, es más probable que las empresas logren tener éxito en industrias o 
segmentos industriales donde el diamante sea más favorable. Defiende igualmente que 
el diamante es un sistema que se refuerza mutuamente, de forma que el efecto de un 
atributo influye en el estado de otros. Así, las condiciones favorables de la demanda no 
generan ventajas competitivas a menos que el nivel de competencia sea suficiente para 
hacer que las empresas respondan a ellas.  

Porter añade dos variables que, según él, pueden influir en el diamante nacional: la 
suerte/oportunidad (la casualidad) y el gobierno. La primera puede cambiar la estructura 
de la industria. El gobierno puede mejorar o, por el contrario, restar potencial a la 
ventaja nacional, en función de las políticas escogidas, dado que puede influir en los 4 
componentes del diamante. 

En resumen, Porter defiende que su modelo puede ayudar en la previsión de los 
patrones de comercio internacional, con el argumento de que un país puede exportar 
bienes producidos en industrias en las cuales el diamante es favorable, mientras que 
importa en áreas donde los componentes del diamante no son favorables. Sin embargo, 
según Hill (2009) en un estudio publicado recientemente, los tests empíricos todavía no 
permiten afirmar que Porter tenga razón. 
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1.2.8. MODELO DEL DOBLE DIAMANTE  

  
Rugman & D´Cruz (1993) critican el modelo del diamante de Porter por su enfoque 
exclusivo en el mercado doméstico, y proponen el modelo del doble diamante.  

Este modelo incorpora en el modelo de Porter los efectos de las actividades 
internacionales, con la introducción del diamante internacional que representa la 
competitividad del país medida en términos de la inversión directa extranjera de entrada 
y de salida en el país.  

Según Moon, Rugman & Verbeke (1995, 1998), que adaptan el modelo del doble 
diamante a pequeños países, el nuevo modelo considera que el valor agregado de en un 
país específico tanto puede resultar de empresas de capitales internos como de 
empresas con dueños extranjeros. Consideran asimismo la complementariedad existente 
en muchos países entre las ventajas específicas de la empresa y de la localización, e 
incluyen el gobierno no como un parámetro exógeno sino como una importante variable 
que influye en los cuatro determinantes del diamante. 

Con este modelo, la ventaja competitiva de una nación resulta de la combinación entre 
los determinantes del diamante doméstico y los del diamante internacional. Según 
Moon, Rugman & Verbeke (1998), el modelo del doble diamante generalizado tiene gran 
importancia cuando los países objeto de estudio son países pequeños para los cuales la 
globalización representa, simultáneamente, una oportunidad y un desafío.  

 

 

1.3. LAS BARRERAS AL COMERCIO 
 

Un elemento más en el espectro de la dinámica del comercio internacional lo 
constituyen las barreras al comercio. Durante las décadas de 1920-30, muchos países 
erigen barreras al comercio internacional, a menudo en forma de elevados aranceles a la 
importación de bienes manufacturados, con objeto de proteger las industrias nacionales 
de la competencia externa, animar la producción local, estimular el desarrollo de 
industrias incipientes, reducir los problemas de déficit comercial o promover objetivos 
políticos. El resultado último de estas políticas y de las correspondientes represalias no 
se hace esperar, siendo una de las principales causas de la Gran Depresión de los años 
30.  

Tras la II Guerra Mundial, un gran número de países occidentales firman el GATT 
(General Agreement on Tariffs and Trade, o Acuerdo General sobre Aranceles de Aduana 
y Comercio), con el objetivo de reducir las barreras al flujo de bienes, servicios y capital 
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entre las naciones. Su sucesora, la Organización Mundial del Comercio (OMC),9 es 
responsable de vigilar el sistema de comercio mundial y de mantener vivas las normas 
firmadas por sus países miembros. En 2007, 150 países son miembros de la OMC, 
representando el 97% del comercio mundial.  

Sin embargo, la disminución de aranceles por sí sola no implica necesariamente la 
existencia de comercio libre entre fronteras, dado que las políticas de protección de 
empresas o industrias domésticas existen en muchos países, por todo el mundo. 

 

1.3.1. TIPOS DE BARRERAS 
 

Las barreras al comercio pueden revestir diferentes formas, afectando a las cantidades 
intercambiadas, determinados requisitos técnicos, políticas de llamamiento a la “compra 
nacional”. No obstante, pueden asumir las siguientes formas: 

1. Cuotas: imposición de límites cuantitativos a bienes importados; 

2. Barreras basadas en precios: imposición de una tarifa “ad valorem” que aumenta el 
precio del bien importado; 

3. Fijación de precios y/o cantidades, en términos internacionales:10 esta práctica se 
utilizada con frecuencia en situaciones de cartel (por ejemplo, la OPEP); 

4. Barreras no arancelarias: reglas, regulación o procedimientos burocráticos que 
retrasan o imposibilitan la compra, por parte de actores locales, de bienes 
importados; 

5. “Exchange Control”: que limitan los flujos de divisas. Por ejemplo, límite a los 
montantes de divisas que pueden salir del país; 

6. Control a la Inversión Extranjera: límites al IDE, la transferencia o retorno de 
capitales (repatriación de beneficios, por ejemplo) 

7. Arancel: impuesto sobre bienes extranjeros, siendo el más común el impuesto sobre 
productos importados. Otros tipos de tarifas pueden ser aplicados a los bienes 
exportados y a los productos en tránsito en el país. Los aranceles pueden ser 
unitarios, ad valorem, y una mezcla de los dos (compuestos).  

 

 

9 En ingles: WTO - World Trade Organization. 
10 Esta práctica está prohibida en Europa y Estados Unidos. 
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1.4. LA IMPORTANCIA DEL CAMBIO TECNOLÓGICO  
 

El cambio en las tecnologías de información, comunicación y transporte es considerado 
por Hill (2009) como uno de los factores inductores de la globalización, en conjunto con 
la progresiva disminución de las barreras al comercio desde la II Guerra Mundial. De 
hecho, esta sólo se vuelve real con la emergencia del cambio tecnológico: las 
telecomunicaciones crean una audiencia global, los transportes crean una aldea global e 
Internet reduce los costes de la comunicación e incluso induce a nuevos “modelos” de 
comercio.  

Desde un punto de vista global, Internet emerge como un elemento que “iguala” a los 
clientes y las empresas en el mercado, lo que facilita el encuentro de compradores y 
vendedores, independientemente de donde se encuentren, o de su dimensión. Permite 
a las empresas, grandes o pequeñas, expandir su presencia mundial a un coste más bajo 
que antes, con especial importancia como facilitador del comercio mundial de servicios 
(Hill, 2009).  

Con respecto a las tecnologías de transportes, el cambio más importante se debe al 
transporte aéreo, que disminuye el tiempo y la distancia “temporal” entre lugares, así 
como con el surgimiento de una nueva y más económica forma de transportar productos 
a larga distancia: el contenedor.  

Estos cambios tienen una gran relevancia en la globalización de la producción, en la 
medida en que menores costes de transporte permiten la dispersión geográfica de la 
producción, al tiempo que aumentan los lugares donde se produce, buscando mayores 
economías de costes. Simultáneamente, la explosión de Internet y de “World Wide Web” 
permite una significativa disminución de los costes de las tecnologías de información y 
comunicación. Así, están disponibles los medios que permiten a una empresa la creación 
y gestión de un sistema de producción geográficamente disperso, aumentando la 
eficiencia y la eficacia de la producción. 

Aparte de facilitar la globalización de la producción, los cambios tecnológicos facilitan 
también la globalización de los mercados. Las redes globales de comunicación de bajos 
costes (como la WWW) ayudan a crear mercados electrónicos globales, mientras que los 
“media” globales contribuyen al surgimiento de una “cultura mundial”.  

En este punto, Hill (2009) recomienda que no se ponga énfasis excesivo en la 
importancia de la globalización cultural porque: (1) se hace más fuerte en las tendencias 
de evolución de los mercados de bienes de consumo; (2) a pesar de la “aldea global”, 
subsisten grandes diferencias entre los países, que las empresas no pueden ignorar, y 
eso tanto en términos de cultura, como de preferencias de los clientes o de prácticas de 
negocio.  
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2. INVERSIÓN DIRECTA EN EL EXTRANJERO (IDE)11  
 

La IDE es definida por Rugman (2009) como la inversión de capital en acciones, en 
empresas de países extranjeros, destinada a lograr la propiedad total o parcial de dichas 
empresas, las cuales se convierten en sucursales de la empresa inversora. Su objetivo 
consiste en administrar y controlar las actividades de la empresa extranjera en su 
mercado o región.  

Según Hill (2009), la IDE se produce cuando una empresa realiza directamente 
inversiones en instalaciones situadas en países extranjeros, con el objetivo de producir o 
comercializar en ellos.  

2.1. LAS FORMAS DE IDE 
 

Según Rugman, la IDE puede tener distintas formas: (i) Compra de acciones de una 
empresa existente o fusión con una empresa local; (ii) Constitución de una nueva 
empresa, con total propiedad de la inversora; (iii) Constitución de “joint-venture” con 
socio local o no. 

Hill (2009) considera solamente dos formas de IDE: (i) la adquisición o fusión de/con una 
empresa existente; (ii) la constitución de una nueva empresa.  

 

2.2. LAS RAZONES PARA LA IDE 

 
Existen distintas razones que inducen a IDE y que, según Rugman(2009), pueden 
presentarse individualmente o en conjunto: 

1. Aumento de las ventas y de los beneficios;  
2. Entrada en mercados en crecimiento rápido; 
3. Reducción de costes (de trabajo, materiales, transportes, energía, etc.); 
4. Ganar un “punto de apoyo” en otro(s) bloque(s); 
5. Protección de su mercado interior; 
6. Protección de sus mercados extranjeros; 
7. Adquisición de conocimiento tecnológico y directivo. 

 
Hill (2009) defiende que una empresa prefiere la IDE al comercio cuando los costes de 
transporte y las barreras comerciales hacen que la exportación deje de ser atractiva. 

11 Diferente de “Portfolio Investment”: compra de acciones destinada únicamente a realizar ganancias 
financieras.  
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Igualmente prefiere la IDE al “licensing”12 cuando quiere mantener el control de su 
conocimiento tecnológico, de su operación o de su estrategia de negocio, o cuando no es 
posible estar en un mercado extranjero a través de terceros. En este punto, el autor cita 
como ejemplo a las empresas proveedoras de servicios, cuyas ventajas competitivas se 
basan en factores difíciles de trasladar a socios locales. 

 

2.3. TEORÍAS DE IDE 
 

Con mercados perfectos, el comercio libre sería la forma más eficiente de servir a los 
mercados externos. No obstante, dadas las barreras al comercio que afectan al mercado, 
las multinacionales pueden ser una alternativa necesaria (Rugman, 2009).  

En este sentido, las teorías de IDE intentan responder a 3 preguntas: (1) ¿por qué escoge 
una empresa la IDE como forma de entrar en un mercado cuando tiene otras 
alternativas?; (2) ¿por qué las empresas, en la misma industria, con frecuencia invierten 
en el extranjero al mismo tiempo y optan por los mismos “destinos geográficos”, como 
objetivo de sus inversiones?; (3) por último, la teoría ecléctica intenta ofrecer una 
respuesta simultánea a las dos cuestiones anteriores. 

Las teorías basadas en los mercados imperfectos intentan contestar a la primera 
pregunta. Así, Lorga(2003)13, citando los trabajos de Hymer (1976) y Kindleberger (1969), 
señala que la existencia de las multinacionales se explica por las situaciones de 
monopolio o de oligopolio14 en la industria, que motivan a las empresas a buscar 
explotar formas de asociación rentables, a través del control parcial o total de otras 
empresas en países externos. Esta situación puede ser potenciada con el traslado, a 
mercados externos, de las ventajas que las empresas tienen en el mercado doméstico 
(como habilidades específicas de gestión o de marketing, propiedad de una marca, 
acceso a tecnología patentada y existencia de economías de escala, por ejemplo)15. Así, 
la internacionalización es vista como una forma de optimizar recursos, y asume la forma 
de IDE porque la empresa quiere mantener el control de la operación, aprovechando las 
diferencias en los costes de los factores en diferentes países y potenciando las ventajas 
competitivas basadas en las habilidades y en los conocimientos que ha adquirido. 

A la primera cuestión contesta también Knickerboker (1973), con su Teoría de la 
Reacción Oligopolística, que relaciona la IDE con la rivalidad existente en industrias 
oligopolísticas. Esta teoría defiende que, en estas industrias, existe interdependencia 

12 “Licensing”: conceder a una entidad tercera el derecho de producir y vender el producto de la empresa, 
a cambio del pago de un canon (“royalty”) por unidad vendida (Hill, 2009, pág. 249).  
13 Citando a Hymer(1976) y Kindleberger(1969), pág. 55. 
14 Oligopolio: industria compuesta por un número limitado de grandes empresas (Hill, 2009, pág. 251)  
15 Identificadas por Caves (1971) y citadas por Lorga(2003), pág. 56. 
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entre las empresas. En este contexto, lo que hace una empresa tiene un impacto 
inmediato en sus principales competidores, obligándoles a plantear una respuesta. De 
esta forma, la interdependencia lleva a comportamientos de imitación que caracterizan 
también las decisiones de IDE. 

Esta teoría puede ser ampliada y abarcar la competición en múltiples puntos16. Según Hill 
(2009), ésta se caracteriza por el encuentro de dos o más empresas en diferentes 
mercados regionales, mercados nacionales o industrias. La idea es asegurarse de que el 
rival no gana una posición de liderazgo en un mercado, usando después los beneficios 
generados en ese mercado para subvencionar ataques competitivos en otros. 

En resumen, la teoría de Knickerboker y sus ampliaciones ayudan a comprender el 
comportamiento imitativo en IDE de las empresas en oligopolios. Sin embargo, no 
explica cuál es la razón que conduce a la primera empresa a la inversión en mercados 
externos, ni tampoco los motivos que llevan a la elección de IDE en vez de comercio u 
otra forma de entrada en nuevos mercados.  

 

También la teoría del ciclo de vida del producto de Vernon 17 puede ser utilizada en la 
explicación de la IDE. Este autor sostiene que las empresas realizan inversiones en un 
país extranjero cuando la demanda en ese país justifica la producción local, mientras que 
realizan inversiones en lugares de bajos costes cuando la presión en los costes se vuelve 
intensa. No obstante, esta teoría ignora otras alternativas de internacionalización, así 
como su importancia en términos de obtención de beneficios, con el argumento de que 
basta que el mercado sea suficientemente grande para sostener la producción local, para 
que se produzca la IDE.  

 

El modelo ecléctico desarrollado por Dunning (1981) defiende que deben añadirse, a los 
varios factores mencionados, las ventajas específicas de los lugares18, cuya importancia 
es considerable en la explicación de la razón así como de la dirección de IDE. Esta teoría, 
también conocida como el Modelo OLI, relaciona 3 tipos de factores o ventajas: de 
Localización” (L), de Internalización (I) y de Propiedad (O de “Ownership”), y defiende 
que la empresa debe localizar sus instalaciones productivas donde están los activos 
extranjeros (o las dotaciones de recursos) que revisten más valor una vez añadidos a sus 
ventajas comparativas, permitiendo explotar el mercado potencial existente.  

Las ventajas del lugar se refieren a los beneficios derivados de la explotación de la 
superioridad de la empresa en el exterior. Entre ellas se incluyen la facilidad de 

16 “Multipoint Competition”. 
17 Ver capítulo “1.2 Teorías de Comercio Internacional”. 
18 “Location-specific advantages”: Ventajas que se derivan de utilizar las dotaciones de recursos específicas 
de determinado lugar, y que la empresa considera valiosas para añadir a sus propios activos.  
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operación de la empresa en otro país, los costes de transporte, la rentabilidad asociada a 
la conjugación de ventajas de la propiedad con la dotación de factores, política fiscal de 
los 2 países y estabilidad política. 

Las ventajas de la internalización se refieren a los factores que permiten producir en 
condiciones más favorables que las opciones19 de externalizar la producción. Esta 
elección (usar su propia ventaja o vender/contratar esta ventaja a otras empresa) 
depende de los costes originados por el uso de otros mercados y en coordinación y 
control internos. De acuerdo con la teoría de la internalización, la decisión de IDE debe 
depender de la opción que sea más rentable20 (ingresos menos costes), tras evaluar el 
riesgo asociado a cada alternativa. La empresa debe considerar todas las razones o 
defectos (naturales y no naturales) que hacen imperfectos los mercados, desde la 
regulación estatal a la posible existencia de barreras naturales y otros costes de 
transacción (como la creación de la incertidumbre del comprador).  

Lorga (2003) define las ventajas de propiedad como ventajas específicas de cada 
empresa en relación a sus competidores internos o extranjeros, pudiendo ser: un acceso 
más fácil a las materias primas, dominio de la tecnología, capacidades de gestión, 
dimensión, grado de diversificación, acceso y control de activos estratégicos, facilidad de 
obtención de medios financieros o de apoyo gubernamental.  

El Silicon Valley es un buen ejemplo de las ventajas citadas por Dunning en la generación 
de conocimiento en relación a ciertas industrias. En parte, esta ventaja tiene origen en la 
concentración de talento intelectual en esta región, pero también surge a partir de una 
red informal de contactos que permiten a las empresas beneficiarse de la generación de 
conocimientos de cada una, que, según Hill, es vista como una externalidad en relación a 
la empresa.  

Rugman (1979) amplió la teoría de la internalización incluyendo no sólo la IDE sino 
también la diversificación internacional, y sigue defendiendo que las fuentes de ventajas 
de la internalización son:  

1. Tecnología propietaria debida a actividades de investigación y desarrollo; 
2. Competencias de gestión o de marketing, u otras específicas para la función de 

organización de la empresa; 
3. Diferenciación de producto, marcas; 
4. Gran dimensión, reflejando economías de escala; 
5. Gran necesidad de capital para fábricas que tengan la dimensión mínima para 

garantizar la eficiencia.  
 

19 Opciones a la internalización: contratos de gestión, acuerdos de servicios técnicos, proyectos “turnkey”, 
“licensing”, “Franchises”, subcontratos (Rugman & Collison, págs. 69-70). 
20 Rugman & Collinson, 2009, págs. 68-69. 
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En la primera parte de este capítulo se analizan los factores que determinan la decisión 
de la internacionalización de empresas que nacen domésticas, las etapas del proceso 
tradicional de esa misma internacionalización, las formas de entrada en mercados 
externos así como la elección de los mismos 

En la segunda parte, se presentan los modelos dinámicos de internacionalización, una 
vez que la creación de nuevos espacios económicos a nivel mundial (OCDE, Mercosur, 
CEE), la liberalización progresiva del comercio internacional y de los movimientos de 
capital, la evolución de las tecnologías de información, la creciente importancia de la 
distribución y la consiguiente caída de las fronteras físicas como espacio de actuación 
protegido de las empresas, han conducido a un aumento de la intensidad competitiva 
nacional y extranjera, así como a la internacionalización de la economía de los países21. 

Así, para Keegan (1989): “En este contexto, las empresas que no hacen frente a los 
nuevos retos y riesgos, así como a las oportunidades inherentes a la globalización, han 
sido o serán absorbidas por empresas más dinámicas, en el mejor de los casos. Muchas 
otras simplemente van a desaparecer, incapaces de seguir el paso de sus competidores, 
que, más enérgicos, terminan por captar incluso sus mercados internos”. 

En este capítulo son igualmente objeto de estudio las empresas que escogen vías de 
internacionalización no tradicionales, comenzando por ser, en la mayor parte de los 
casos, verdaderas “mini-multinacionales”. Por el hecho de nacer con vocación 
internacional son denominadas “born global” (Knight & Cavusgil, 1996).  

Se analiza asimismo otro grupo de empresas: aquellas que, siendo domésticas, 
repentinamente cambian su orientación a mercados externos, en reacción a 
“acontecimientos críticos” que constituyen la motivación a la internacionalización. Son 
consideradas como empresas “born-again global” (Bell, McNaughton & Young, 2001). 

Por último se hace referencia a las empresas metanacionales, a la luz de las aportaciones 
de Doz, Santos & Williamson (2001), que las definen como empresas que “entienden” el 
mundo como una tela global punteada por bolsas de tecnología, conocimiento del 
mercado, y capacidades.  

 

2.1. LOS FACTORES DETERMINANTES DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 
 

Son múltiples y de diferente tipo las razones que llevan a las empresas a actuar en 
mercados externos. Pueden ser consideradas como una reacción de la empresa a su 
contexto doméstico competitivo, o como el resultado de la necesidad de aumentar su 
crecimiento potencial, o de mantener una mayor proximidad con sus principales clientes. 

21 Ver también “Teorías de Comercio Internacional”, capítulo 1. 
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Pero pueden también ser vistas como formas proactivas de crecer, ganar o reforzar sus 
ventajas competitivas, buscar beneficios fiscales, o lograr economías de escala que 
refuercen su presencia, y ello incluso en su mercado doméstico (con baja de costes, por 
ejemplo) (Czinkota et al, 1999). La tabla 1.1.presenta la síntesis de razones.  

  Tabla 2.1. – Las Razones de la Internacionalización 

PROACTIVAS REACTIVAS 

1. BÚSQUEDA DE BENEFICIOS 
2. “MANAGEMENT COMMITMENT” 
3. PRODUCTOS ÚNICOS  
4. VENTAJA TECNOLÓGICA 
5. INFORMACIÓN EXCLUSIVA 
6. VENTAJAS FISCALES 
7. ECONOMÍAS DE ESCALA 

1. PRESIÓN DE LA COMPETENCIA 
2. CAPACIDAD PRODUCTIVA  
3. DIMENSIÓN Y CICLO DE VIDA 

DEL MERCADO DOMÉSTICO 
4. PROXIMIDAD DE LOS CLIENTES 

Y PUERTOS  

 Fuente: Czinkota et al., 1999, p. 368. 
 

Desde un punto de vista diferente, Terpstra y Sarathy (2000) plantean las razones que 
llevan a las empresas a pensar de forma global, que sintetizan en 7 grandes grupos: 
mercados, tecnología, recursos, competencia, clientes, gobiernos y rapidez de respuesta.  

1. Los mercados: explotación de mercados de mayores dimensiones en todo el 
mundo 

22; incremento de la cuota de mercado sacando ventaja de economías de 
escala, especialmente cuando el mercado interior es de reducida dimensión; 
sacar ventaja de estar presente en “lead markets”23 desde los cuales la empresa 
mejora su posición competitiva en distintos mercados.  

2. La tecnología: la ventaja tecnológica de estar en países donde el acceso al 
conocimiento es fácil y/o más barato, permitiendo obtener ventajas 
competitivas de corte tecnológico.  

3. Los recursos productivos: acceso a recursos naturales o humanos a un coste más 
bajo, o bien porque estos son escasos o altamente cualificados. 

4. La competencia: evitar los competidores del mercado interior; jugar con las 
estrategias competitivas de los competidores, en mercados donde la empresa 

22 La convergencia entre mercados es una de las razones de la existencia de la tríada Estados 
Unidos/Canadá, Europa y Japón. 
23 Mercados donde la protección física favorece el desarrollo de nuevos productos, sin competidores. Ej.: 
Japón.  
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tenga mayores ventajas competitivas relativas; entrar en nuevos mercados con 
estrategias de cooperación con los competidores internos24.  

5. Los clientes: a menudo, cuando los clientes se hacen internacionales, buscan la 
continuidad de la relación con su proveedor doméstico. Esta relación es 
especialmente importante en el caso de los mercados industriales,25 donde las 
“cadenas de relación” entre clientes y proveedores son muy fuertes.  

6. Gobiernos: la protección a las empresas locales existe en muchos países, ya sea 
bajo la forma de impuestos a las importaciones, subvenciones a la industria, 
participación del Estado como socio en el capital de las empresas, ayuda a la 
penetración en el mercado, etc.  

7. El factor tiempo: actualmente la rapidez de respuesta es un factor crítico. La 
rápida introducción de un nuevo producto en el mercado o la capacidad de 
respuesta rápida a una acción de un competidor puede determinar la 
permanencia en el mercado. La presencia en distintos mercados mejora la 
velocidad de respuesta de la empresa, porque tiene recursos, ideas y personas 
en diferentes mercados. 

 

Según Simões (1997), las motivaciones que llevan a cada empresa a buscar mercados 
externos son de naturaleza distinta. Estas motivaciones pueden clasificarse en cinco 
grupos: factores endógenos, las características de los mercados, relaciones, acceso a 
recursos e incentivos del gobierno (tabla 2.2). 

Tabla 2.2 – Las Motivaciones de las Empresas a la Internacionalización  

FACTORES ENDÓGENOS  
 

Necesidad de crecimiento de la empresa 
Exceso de capacidad productiva 
Obtención de economías de escala 
Explotación de conocimiento 
Diversificación del riesgo 

CARACTERÍSTICAS DE LOS 
MERCADOS 

Limitaciones del mercado interno 
Percepción del dinamismo de mercados externos 

FACTORES RELACIONALES Reacción a los Competidores 
Proximidad de los clientes en mercados externos 

ACCESO A RECURSOS Reducción de costes de producción 
Acceso a conocimientos tecnológicos 

INCENTIVOS DEL GOBIERNO Soporte del gobierno (país de origen o de entrada)  

Fuente: Simões, V., 1997, p. 12. 

24 Por ejemplo, los proveedores del sector eléctrico a nivel mundial. 
25 Los proveedores del sector automóvil localizan sus fábricas cerca de su cliente, cambiando de 
localización cuando éste lo hace. 
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2.2. LAS ETAPAS DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 
 

Para Terpstra & Sarathy26 (2000), en la primera etapa de la internacionalización, la 
empresa tiene que decidir: i) cómo “extender” sus ventas a mercados externos, ii) en 
qué mercados entrar, iii) cómo ser competitiva en el ambiente externo, y iv) qué modo 
de entrada escoger. En la etapa siguiente, la empresa tiene que considerar múltiples 
mercados internacionales, definiendo sus opciones: o consolida su permanencia en los 
mercados donde ya esté, o entra en nuevos mercados. En un tercer momento, la 
empresa decide ser global, aprovechando al máximo las sinergias entre mercados 

Según Keegan, las cuatro etapas de la internacionalización de cualquier empresa son las 
siguientes:  

Etapa Cero - Empresa Doméstica: su visión y orientación son domésticas. Su estrategia 
se centra en el mercado doméstico, en proveedores domésticos y en competidores 
domésticos. Se muestra atenta tan sólo al espacio geográfico que es su mercado 
doméstico. De hecho, su mayor indicador de éxito es su cuota de mercado en dicho 
mercado, donde tiene su operación, planta, estructura y todos sus recursos humanos 

Etapa Uno - Empresa Internacional: es el primer paso de la evolución a la empresa 
global. La orientación estratégica de la empresa doméstica se vuelve “etnocéntrica” 
(Perlemutter, 1984) y se establece una división internacional. Las decisiones son 
centralizadas, los productos son fabricados en el país de origen y después exportados. 
Los recursos humanos son escogidos en la casa matriz. La empresa no cambia su forma 
tradicional de “pensar el negocio” y continúa apoyada en su mercado doméstico 

Terpstra & Sarathy (2000) presentan esta etapa como una extensión del mercado 
doméstico de las empresas que permanecen centradas en su mercado doméstico. 
Representa una explotación de mercados extranjeros con productos desarrollados para 
el mercado doméstico y vendidos en uno o más mercados exteriores, con el propósito de 
obtener ingresos adicionales, pero sin analizar qué papel desempeñan estos mercados 
en la estrategia de la empresa 

Etapa Dos - Empresa Multinacional: la estrategia se vuelve multi-doméstica, porque 
cada uno de los diferentes mercados es contemplado como único y es necesario dar 
respuesta a las diferencias existentes entre ellos. La gestión es “policéntrica” 
(Perlemutter, 1984) y son creadas divisiones regionales o por zonas geográficas. Los 
productos son fabricados localmente y adaptados o cambiados de acuerdo con las 
preferencias de cada mercado. Es pequeño el esfuerzo realizado por la empresa para 

26 Pág. 166. 
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potenciar las interdependencias entre los distintos mercados donde se encuentra 
(Terpstra & Sarathy, p. 165). 

Etapa Tres - Empresa Global: es la empresa que provee productos o servicios a 
mercados globales, con una estrategia global que le permite beneficiarse de las 
similitudes de los mercados por todo el mundo y obtener ventajas de las oportunidades 
que sean “cost effective”, por atender a segmentos de mercados idénticos en distintos 
países. Sigue una orientación “geocéntrica” y su estructura es matricial. 

En esta etapa, la empresa presta especial atención a la interdependencia entre 
mercados, así como a la actividad de los competidores en esos mercados cuando diseña 
su propia estrategia. Este enfoque permite crear economías de escala en el desarrollo 
tecnológico, en la producción, y en el marketing, permitiendo también mejorar su forma 
de responder de forma correcta a sus competidores en el contexto global (Terpstra & 
Sarathy, p. 166). 

Sobre esta etapa, Bartlett & Goshal (1995) presentan un punto de vista diferente. Para 
ellos, la empresa global tiene una orientación mixta: es decir, no es totalmente 
etnocéntrica, ni tampoco totalmente policéntrica. La empresa contempla el mundo 
como un mercado global y atiende ese mercado desde un solo país donde centraliza 
todas las operaciones. Por consiguiente, los autores añaden una etapa al camino de 
internacionalización antes mencionado. Es la de la empresa transnacional: 

Cuarta Etapa - Empresa Transnacional: en esta última etapa del proceso de 
internacionalización, la empresa sigue una orientación geocéntrica y su estructura es 
integrada. La estrategia y la gestión de la empresa privilegian la búsqueda del equilibrio 
constante entre la uniformización (o estandarización) y la diferenciación (adaptación) 
(Lorga, 2003). Este equilibrio, conocido como “glocalización”, permite a la empresa 
pensar globalmente y actuar localmente. Sus activos están geográficamente dispersos 
pero son interdependientes y especializados (Teixeira & Diz, 2005). En resumen, la 
empresa presenta, de forma simultánea, eficiencia global, flexibilidad multinacional y 
capacidad de aprendizaje internacional. 

 

Independientemente de considerar las tres etapas presentadas por Keegan o las cuatro 
desarrolladas por Bartlett & Goshal, es importante señalar que no todas las empresas 
“pasan” por todas ellas en el curso de su proceso de internacionalización27. Sin embargo, 
cualquier empresa que trabaja en mercados externos puede ser “clasificada” según se 
encuentre en una u otra de las etapas descritas.  

 

27 Teixeira & Diz (2005) afirman que “algunas empresas saltan de la etapa internacional a la global, de la 
multinacional a la transnacional, etc., dependiendo de la industria, de su posición estratégica específica, 
de la diversidad de necesidades del país de destino, y de una variedad de otros factores”. 
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La tabla 2.3 presenta las etapas del proceso de internacionalización de una empresa 
según Keegan. Presenta, en cada una de las etapas, las dimensiones de 
internacionalización que caben en la clasificación planteada por Welch & Luostarinen 
(1990): Formas de operación (exportación, agentes/sucursales, licencias, joint-ventures); 
Productos y/o servicios (cuáles y dónde son desarrollados y producidos); Mercados; 
Estructura organizacional; Recursos financieros y Recursos humanos. 

 

Tabla 2.3 – Etapas del Proceso de Internacionalización 

  
INTERNO 

 
INTERNACIONAL 

 
MULTINACIONAL 

 
GLOBAL 

ENFOQUE Mercado 
interno 

Similitudes en 
mercados 
externos 

Diferencias en 
mercados 

extranjeros 

Similitudes y 
diferencias 

en mercados 
mundiales 

ORIENTACIÓN Interna Etnocéntrica Policéntrica Geocéntrica 
ESTRUCTURA Interna División 

internacional 
Divisiones 
regionales 

Matriz 

PROCESO DE 
DECISIÓN 

Interno Centralizada 
(top-down) 

Descentralizada 
(bottom-up) 

Integrada 
(interactiva) 

ASOCIACIONES 
QUE BUSCAN 

 Licencias para 
tecnología y 

conocimiento 

Joint ventures Global 
strategic 

partnerships  
POLÍTICA DE 
INVERSIÓN 

Recursos del 
país de origen 

Recursos del 
país de origen 

Recursos locales Cross 
subsidization 

SCORE / 
CONTROL 

Cuota de 
mercado 

Cuota de 
mercado (como 
país de origen) 

Cuota de mercado 
medida por país 

Cuota de 
mercado 
mundial 

REC. 
HUMANOS 

Locales País de origen País extranjero Los mejores 

ORIGEN DE LOS 
PRODUCTOS 

Interno Exportados de la 
casa matriz 

Fabricado 
localmente 

Fabricado 
donde el 
coste sea 

menor 
ESTRATEGIA DE 
MARKETING 

Interna Extensión Adaptación Extensión, 
adaptación, 

creación 
Adaptado de Keegan, 1989, pág. 8. 
 

Otra visión del proceso de internacionalización por etapas es la presentada por Jones 
(2013), quien define las fases de la internacionalización según las estrategias a 
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implementar. Así, defiende que las estrategias de las empresas siguen de domésticas a 
multi-domésticas, evolucionando a continuación a internacionales, globales y por último 
a transnacionales. En este continuum de su evolución internacional, las empresas 
necesitan coordinar e integrar actividades a nivel global, así como administrar los costes 
burocráticos debidos a problemas de comunicación y control que surgen con la 
expansión a otros países.  

 

 

2.3. LAS FORMAS DE ENTRADA EN NUEVOS MERCADOS  
 

Las formas de entrada en nuevos mercados pueden ser muy distintas, pudiendo ser 
condicionadas por factores internos y externos (Root, 1994). Para este autor, estos 
factores son relativos a la empresa y a las características de los países de origen y de 
destino:  

1. Internos  

a. Relativos a los productos de la empresa (el poder de diferenciación 
del producto o la existencia de bajos costes de producción, como 
fuentes de ventajas competitivas en mercados externos); 

b. Relativos a los recursos (de capital, gestión y tecnológicos, así como 
habilidades a nivel de la producción y el marketing). 

2. Externos 

a. Del país de origen (la reducida dimensión y la escasa perspectiva de 
crecimiento conducen a la búsqueda de “escala” en mercados 
internacionales); 

b.  Del país de destino (entorno, factores productivos locales, el 
mercado). 

 

Otro análisis sobre los factores que influyen en la decisión de la forma de entrada en 
nuevos mercados, presentado por Douglas y Craig (1995), también separa los factores 
internos de la organización de los factores externos. Entre los primeros se cuentan los 
objetivos de la gestión y la estrategia de selección de mercados respecto a velocidad y 
secuencia. Como factores externos, los autores consideran las características del país de 
destino (dimensión, crecimiento, entorno político y económico, infraestructuras del 
mercado) y las barreras al comercio, así como las características de los productos. 
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Terpstra y Sarathy (2000) consideran que la elección de la forma de entrada en mercados 
extranjeros es una “macro decisión” y, por consiguiente, una de las decisiones más 
importantes en el proceso de internacionalización. Depende de la empresa y de la 
industria y se presenta como:  

(1) los objetivos de la empresa referentes al “volumen” de negocios 
internacionales deseado, cobertura de mercado, lapso de tiempo necesario para 
alcanzar la participación internacional;  

(2) la dimensión de la empresa en ventas y activos;  

(3) la línea de productos de la empresa y la naturaleza de sus productos 
(industriales o de consumo, alto o bajo precio, incorporación tecnológica); y  

(4) la competencia en el extranjero.  

Los autores defienden que cada empresa debe evaluar estos factores desde su punto de 
vista particular, de forma que el enfoque siempre debe ser hecho “caso a caso”. 

 

Siguiendo todavía el análisis de Terpstra y Sarathy (2000), es necesario subrayar que la 
elección de la forma de entrada está limitada por diferentes factores que la empresa 
tiene que analizar. Entre ellos destacan el número de mercados donde quiere estar 
presente; la cuota de mercado que desea conquistar; la información disponible sobre el 
mercado de entrada; la forma más eficiente de ganar experiencia; el control de gestión 
deseado; los costes añadidos de marketing; la posibilidad de beneficios; las exigencias de 
inversión, administrativas y de personal; la exposición a problemas externos; la 
flexibilidad y el riesgo (económico y político).  

Asumiendo que la empresa debe combinar los factores mencionados antes de decidir el 
modo de entrada en mercados externos, los autores presentan las posibles alternativas 
de entrada, en función del lugar de producción elegido por la empresa (fig. 2.1). 

La exportación es la forma más directa de internacionalización y generalmente es la 
etapa inicial en la estrategia de entrada en mercados externos, porque exige niveles 
bajos de compromiso, asociados a un riesgo mínimo, al tiempo que permite evolucionar 
fácilmente hacia otras formas de presencia en el mercado.  

En relación a la figura 2.1, puede considerarse que la exportación es directa cuando la 
empresa vende directamente a un importador de un país extranjero, que asume la 
totalidad de la función y de las tareas inherentes. Puede, también, ser indirecta cuando 
es realizada a través de distribuidores, agentes o sucursales28.  

28 La exportación puede también ser cooperativa, cuando hay acuerdos de cooperación con otras 
empresas.  
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Figura 2.1 - Formas alternativas de entrada en mercados externos  

 
Fuente: Adaptado de Terpstra y Sarathy (2000), pág. 375. 

 

Cuando la internacionalización se basa en contratos entre dos empresas de países 
diferentes, que permiten la utilización de tecnología, marcas, especificaciones, etc. en la 
producción o venta de productos o servicios, asume una de las formas contractuales 
siguientes: licencia, franquicia, subcontrato, “joint ventures”29, y alianzas o consorcios.  

 

Por el contrario, la alternativa de la inversión directa como forma de internacionalización 
consiste en la creación o adquisición de una sucursal en el mercado de destino. Muchas 
veces las empresas prefieren la adquisición de una empresa ya existente en el mercado, 
sacando ventaja de su potencial de conocimiento y experiencia locales, siendo también 
una forma de minimizar el riesgo y maximizar el control a nivel de la gestión, en un corto 
espacio de tiempo.  

 

2.4. LA ELECCIÓN DE MERCADOS Y PAÍSES DE DESTINO 
 

29 Con frecuencia se considera la “joint-venture” como una forma de inversión directa de la empresa en el 
extranjero.  
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Según Keegan (1989), cuando una empresa decide expandir su actividad a mercados 
externos, debe tomar tres tipos distintos de decisiones,30 entre las que una de las más 
importantes es la elección de mercado(s) y de países. El autor considera que la empresa 
elige una de entre cuatro estrategias alternativas (figura 2.3) según dos dimensiones: 
nuevos mercados en países donde la empresa ya está presente, o segmentos de 
mercados que conoce pero en nuevos países.  

 

Tabla 2.3 – Estrategias de Expansión de Mercados 

  

Fuente: Keegan, 1989, pág. 299. 

 

30 Los tres tipos de decisiones aportadas por Keegan son: 
1. Elección de Mercado(s) y Países : 
Qué mercados, con qué prioridad y secuencia entrar. 
Qué países y qué segmentos. Cuáles son los objetivos. 
Cuál es el marketing mix en cada mercado 
Qué estructura de ventas (directa, agentes,..) 
2. Sourcing 
Cómo y dónde obtener o producir los productos a ofrecer en cada mercado 
Hacer o comprar 
Comprar dónde y a quién 
3. Inversión y control  
Exportación, licencia, joint-ventures con socio local, regional o global; Inversión directa con adquisición de 
algo existente o creación de una nueva unidad.  
Obs.: El análisis de cómo el “offshore sourcing” o el “on-shore sourcing” influyen en la internacionalización 
y en el proceso de elección de “lugares donde entrar”, es desarrollado por Hatonen (2009). 

52  
  Maria João Rosa 

                                                           



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

En la estrategia 1, la empresa concentra su actividad en pocos segmentos de mercado y 
en pocos países. Se considerada la estrategia de inicio para muchas empresas, según los 
recursos de los que disponen y las necesidades de inversión en los mercados externos.  

La estrategia 2 presenta la concentración en países y la diversificación en distintos 
segmentos de mercado.  

La estrategia 3 es la típica estrategia de la empresa global clásica que sirve una categoría 
de cliente global con una necesidad específica, ganando volumen acumulando y 
logrando, por consiguiente costes más bajos que cualquier competidor.  

La estrategia 4 (diversificación de segmentos de mercado y de países) es seguida por 
empresas que están presentes en múltiples países, con múltiples negocios. En este 
punto, Keegan señala que, en términos operativos, la gestión de estas empresas tiene su 
foco en el cliente global en el mercado global, como en la estrategia 3. 

De este análisis se deriva que la elección de mercados y países depende de la estrategia 
global de la empresa y de la forma como quiere competir en los mercados. Así, según 
Terpstra & Sarathy (2000), la elección de mercados externos debe ser antecedida del 
estudio del impacto de las diferencias entre mercados, siendo la decisión clave la opción 
entre estandarizar o adaptar el producto, así como, en este caso, cuál es el grado de 
adaptación elegido. En cuanto la estandarización reduce costes y simplifica la gestión, la 
adaptación permite satisfacer a los clientes en diferentes mercados y “responder” más 
fácilmente a la competencia. El equilibrio es el resultado de la importancia relativa de las 
dos fuerzas.  

En este contexto, es importante también señalar que no solamente hay diferencias en 
relación a los clientes (cultura, gustos, procesos de decisión) sino también a nivel de 
canales de distribución, productos sustitutivos, sistemas de transporte y 
comunicaciones, y restricciones de orden legal y gubernamental.  

Con respecto a la secuencia de entrada en nuevos mercados, los mismos autores 
defienden la necesidad de establecer criterios para analizar el nivel de atractivo de los 
diferentes mercados, sugiriendo los siguientes: la dimensión y perspectivas de 
crecimiento, la etapa del ciclo de vida del producto en el mercado, el nivel y base de 
competencia, las semejanzas con mercados existentes y las restricciones de orden 
gubernamental.  

También los objetivos de la empresa ayudan a analizar y decidir qué mercados son más 
atractivos. Aunque pueden ser diferentes para diferentes mercados, los objetivos en la 
expansión pueden ser de tres tipos:  

1. Retorno de las inversiones a corto y largo plazo, en forma de ganancias y de 
“cash flow”. Si tiene este objetivo, la empresa debe elegir mercados con 
elevado crecimiento y poca competencia, donde los beneficios sean 
elevados. Los mercados protegidos pueden ser una buena opción.  
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2. Cuota de mercado y de posición competitiva: Con estos objetivos, la 
empresa debe elegir mercados donde están implantados competidores clave 
y pueda alcanzar cuotas de mercado razonables.  

3. Entrada en mercados donde la empresa ya ocupe una posición de liderazgo. 
El ejemplo es la entrada en mercados protegidos, donde los competidores 
pueden perder importancia frente a la perspectiva de crecimiento del 
mercado y al ciclo de vida del producto. En mercados protegidos, la 
posibilidad de establecer relaciones amistosas con el gobierno local debe ser 
objeto de gran atención por parte de la empresa.  

 

Otra contribución en relación a los criterios que determinan la elección de mercados son 
los estudios de Johanson & Vahlne (1977), identificado como Modelo del Proceso de 
Internacionalización de Uppsala, que identifican dos factores que influyen en la entrada 
en nuevos mercados: la distancia física percibida31 (o distancia psicológica) y la 
dimensión del mercado. Respecto a la distancia física percibida, en la definición inicial de 
su Modelo, los autores aportan siete indicadores utilizados para caracterizarla:  

• Nivel de desarrollo (industrial) del país de destino 
• Diferencia (gap ) entre el país de origen y el de destino32 
• Lenguaje de negocio (“business language”) 
• Idioma  
• Relaciones comerciales  
• Nivel de educación y formación 
• Distancia cultural  

 
En términos generales, Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) concluyen que la distancia 
física percibida tiene más importancia en las fases iniciales del proceso de 
internacionalización (siendo su influencia de signo negativo), aunque el factor dimensión 
del mercado afecta más en las fases más avanzadas, variando su influencia con otros 
factores de naturaleza organizacional o del entorno. 

 

Prime, Obadia & Vida (2009) son críticos sobre el concepto de distancia física percibida, 
sus factores y su impacto en el proceso de internacionalización. Estos autores investigan 
el factor “distancia física” en las relaciones exportador-importador, con base en un 
estudio de campo, y concluyen que la distancia percibida no es observable per se, 
pudiendo observarse apenas sus antecedentes y consecuencias. Así, proponen una 
nueva definición: “la distancia física percibida es un fenómeno interno y no observable 

31 “Perceptual physical distance”. 
32 “Gap” que puede ser industrial y/o político. 
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derivado de cuestiones culturales percibidas por la empresa, así como de problemas en 
el entorno y en las prácticas de negocio (…) y que hace difícil o problemática la 
comprensión del mercado y de la operación en ese lugar”. 

Según estos autores, las dimensiones de la distancia física percibida son diferentes de las 
del modelo nórdico antes mencionado. Son presentadas como (1) Cultura y (2) Prácticas 
de negociación y macroentorno. Sus componentes son los siguientes: 

1.  Cultura (en mercados externos): 
a. Pauta de “pensamiento”33 
b. Pauta de conducta34 
c. Idioma  

 
2. Prácticas de negociación y macroentorno: 

a. Relación personal con los empresarios  
b. Prácticas de negocio locales 
c. Condiciones del macroentorno35  

 
En resumen, los modelos citados tienen como punto de partida que la decisión de 
internacionalización de una empresa depende solamente de la propia empresa, sin tener 
en cuenta otros “actores” que influyen en sus decisiones. En el contexto real, la 
orientación de la empresa a la elección de sus mercados depende con frecuencia de la 
orientación estratégica de sus clientes (Tersptra & Sarathy, 2000), de sus proveedores, o 
incluso de sus competidores.  

En este ámbito, surgen varias teorías, que son abordadas en el próximo punto, como la 
teoría de las redes de empresas, desarrollada en el entorno del marketing industrial36 y 
centradas en la importancia de las relaciones comprador-proveedor. Esta teoría se basa 
en el concepto de red de empresas y es definido por el IMP Group – International 
/Industrial Marketing and Purchasing Group como un conjunto de relaciones 
interconectadas entre empresas (Hakånsson & Johanson, 1993) susceptible de generar 
efectos mayores que los derivados de la relación de díada de las empresas participantes. 
Su extensión al dominio internacional, obra de Johanson & Mattsson, se presenta en la 
sección siguiente. La sencilla relación comercial entre empresas ha cedido el paso a la 
interacción, mientras que el marketing de transacción ha cedido el paso al marketing de 
relación (Filiatrault & Lapierre, 1997. 

33 “Patterns of thought”. 
34 “Patterns of behavior”. 
35 Con especial importancia en países en vías de desarrollo (citando a Cavusgil, 2002). 
36 Marketing Industrial (u organizacional) se define como la realización de actividades de negocio que 
facilitan los procesos de cambio entre productores y clientes organizacionales, con el objetivo de crear 
valor para los clientes con bienes y servicios que satisfacen necesidades u objetivos organizacionales 
(Filiatrault & Lapierre, 1997). 
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2.5. MODELO DE INTERNACIONALIZACIÓN DE UPPSALA 
 

Volviendo a la perspectiva más tradicional, importa referir el modelo de la Escuela 
nórdica, conocido como Modelo del Proceso de Internacionalización Uppsala37, 
presentado por Johanson & Vahlne (1977), considera la internacionalización como un 
proceso incremental, basado en procesos de toma de decisión incrementales “tipo 
prueba y error”38 y de la gradual adquisición de información de mercados externos. 
Según estos autores suecos, las empresas desarrollan la internacionalización de sus 
actividades no tanto a través de grandes inversiones productivas realizadas a la vez, sino 
de pequeños pasos dados a lo largo del tiempo.  

Estos “pequeños pasos”, de naturaleza incremental, surgen del análisis del proceso de 
internacionalización de empresas suecas llevado a cabo por Johanson & Wiedersheim-
Paul (1975), y son identificados como las 4 etapas del que llaman “establishement 
chain”. Esas etapas, que representan diferentes necesidades de recursos y están 
asociadas a diferentes niveles de conocimiento del mercado, son: 

Etapa 1 - Inexistencia de actividades de exportación regulares; 
Etapa 2 - Exportación a través de agentes; 
Etapa 3 - “Instalación” de filiales comerciales; 
Etapa 4 - “Instalación” de filiales de producción. 
 
 

Además de esta “establishement chain”, este modelo utiliza también el concepto de 
“distancia percibida”, antes mencionado, para explicar por qué la internacionalización de 
las empresas es un proceso que comienza por mercados “psicológicamente” próximos, 
para extenderse después a otros de forma gradual. Esta evolución incremental se basa 
en: (1) adquisición de conocimiento (knowledge) a través de la experiencia ganada en 
mercados externos, (2) decisiones de compromiso (commitment) tomadas por la 
empresa para reforzar sus posiciones en mercados externos39.  
 
Este modelo asume asimismo que la adquisición de aprendizaje y las decisiones de 
compromiso exigen tiempo. Este hecho explica el carácter incremental del modelo, cuyo 
mecanismo está representado en la figura 2.4: la experiencia “construye” el 
conocimiento del mercado, y ese conocimiento adquirido influye sobre las decisiones 

37 “Uppsala Internationalization Process Model”, desarrollado en la Universidad de Uppsala, Suecia. 
38 “by trial and error”. 
39 Este compromiso es visto por los autores como el producto “dimensión de la inversión X grado de 
inflexibilidad”. 
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relativas a los compromisos y consiguientes actividades corrientes, conduciendo al 
próximo nivel de compromiso, que, por su parte, genera un nuevo aprendizaje.  
 
 
Figura 2.4 - Modelo de Uppsala: El Mecanismo Básico de Internacionalización  
 

 
 Fuente: Johanson &Vahlne, 1977, pág. 26. 
 
 
En este proceso, la empresa gana conocimiento con la experiencia, tanto acerca del 
mercado como de la propia empresa. Cuando cualquiera de esas experiencias no existe, 
el proceso de internacionalización puede ser largo y lento. Esta es una de las hipótesis 
básicas del Modelo de Uppsala criticadas por Forsgren (2002), como: (1) el 
desconocimiento sobre los mercados externos, cuando puede ser adquirido, es un 
obstáculo para la realización de operaciones internacionales; (2) la lógica del modelo es 
la de aprender haciendo “(learning by doing”); (3) el conocimiento depende de las 
personas y es difícil de transmitir a otras y en otros contextos. En resumen, el modelo 
está muy cerca del concepto de la curva de aprendizaje, privilegiando la acumulación de 
conocimiento experimental, lo que Forsgren (2002) considera “aprendizaje reactivo”.  
 
Sin embargo, el modelo de Uppsala, así como la naturaleza incremental de la 
internacionalización, es sometido a crítica durante las décadas de 1980 y 1990, cuando 
los investigadores incorporan otras formas de conocimiento/aprendizaje organizacional, 
como pueden ser el mimetismo en términos de comportamientos de gestión, la 
adquisición de conocimiento sobre el mercado por adquisición de unidades locales, la 
inversión en mercados no conocidos llevada a cabo únicamente por instinto o basada en 
una búsqueda proactiva en lugar de la mencionada adaptación reactiva.  

Igualmente importantes son las aportaciones de los estudios de Coviello & Munro (1995, 
1997) y Coviello (2006), que subrayan la importancia de las relaciones en red, como 
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determinantes en la elección de mercados y en el modo de entrada. Estos autores 
combinan el modelo de proceso de internacionalización con el concepto de red de 
empresas, y muestran que la presencia en las redes desarrollada incluso antes de la 
entrada en un nuevo mercado contribuye decisivamente para el (ese) proceso de 
internacionalización (Coviello, 2006). 

Los estudios empíricos de Martin, Swaminathan & Mitchell (1998), sobre la expansión 
internacional de proveedores de componentes automóviles, concluyen que las 
relaciones inter-organizacionales de proveedores, en especial con sus compradores, 
afectan su modelo de expansión internacional.  

En las décadas de 1970 y 1980, investigadores de “IMP Group- International/ Industrial 
Marketing and Purchasing Group” aportan al análisis de la internacionalización el 
“abordaje por la interacción40” (Ford, 1007; Hakånsson, 1982; Turnbull & Valla, 1986). 
Estudios siguientes en el ámbito de IMP Project abordan la importancia de las relaciones 
en el proceso de internacionalización, como las estrategias de “seguidor de cliente” 
(Sharma & Johanson, 1987; Bonaccorsi, 1992). Estas relaciones que implican dos partes 
(clientes o proveedores importantes) pueden ser formales o informales, y son 
básicamente de naturaleza social. Su estudio conduce al concepto de redes de negocios 
(Anderson, Hakånsson & Johansson, 1994) que son objeto de la sección siguiente. 

 

2.6. PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN: UNA PERSPECTIVA 
DINÁMICA  

 

2.6.1. MODELO DE LA EVOLUCIÓN CONJUNTA 
 

Es importante observar que los análisis citados hasta este punto sugieren que la 
internacionalización es esencialmente un proceso incremental, identificando factores 
organizativos, internos y contextuales, que contribuyen al desarrollo de dicho proceso. 
Sin embargo, las relaciones entre los factores, así como su dinámica y complejidad, no 
son consideradas. 

Como forma de explicar la dinámica de estas relaciones, Pajunen & Maunula (2008) 
proponen la adopción de una perspectiva de evolución conjunta de la 
internacionalización, según la cual la trayectoria de la internacionalización de una 
empresa es considerada como el producto emergente de la evolución conjunta de 
actividades internacionales, recursos organizacionales y de la influencia de la industria 
(figura 2.5).  

40 “Interaction Approach”. 
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Los autores defienden que es necesario analizar de qué forma la industria presiona a las 
empresas a la elección de modos particulares de operar internacionalmente, y cómo los 
gestores intentan adaptar los recursos y las actividades internacionales para cumplir o 
exceder los requisitos de la industria.  

Los autores destacan la utilidad del análisis del ciclo de vida de la industria (Klepper, 
1997; Mcgahan, Argyres & Baum, 2004) así como del ciclo de vida de las capacidades 
(Helfat & Peraf ,2003). Estos análisis, realizados por etapas, consideran la evolución 
conjunta de la industria y de los recursos y capacidades empresariales (figura 2.5). 

    

Figura 2.5. – El modelo de Evolución Conjunta  

 

  Fuente: Pajunen & Maunula, 2008, pág. 249. 

 

El estudio de la evolución conjunta requiere una investigación que permita: analizar los 
eventos durante un largo periodo de tiempo; percibir la adaptación organizacional en el 
contexto histórico de la empresa y su entorno; investigar las causalidades 
multidireccionales a partir de las cuales se derivan los resultados de la evolución 
conjunta; captar los efectos de la dependencia en cada etapa de la trayectoria (Pajunen 
& Maunula, 2008).  

 

Según los autores, esta investigación es una contribución al modelo de Jones & Coviello 
(2005), quienes sugieren la utilización de modelos holísticos basados en estudios de 
casos longitudinales que permitan identificar “la heterogeneidad de las organizaciones y 
la complejidad de factores y procesos que interactúan sobre y en las organizaciones a lo 
largo del tiempo”. Estos autores defienden que el comportamiento empresarial 
evoluciona con el tiempo e interactúa con el entorno y con la empresa. Su modelo 
presenta la internacionalización como un proceso de evolución del comportamiento 
empresarial basado en el tiempo. 
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2.6.2. MODELO DE RED DE EMPRESAS 
 

El concepto de red de empresas surge y es defendido por autores de la Escuela Nórdica, 
definido como “un conjunto de relaciones interconectadas entre empresas” (Håkansson 
& Johanson, 1993) de las cuales se derivan efectos mayores que los resultantes de la 
suma de las relaciones en díada de las empresas implicadas. Estas relaciones tienen un 
carácter de interconexión en la medida en que lo que pasa en una relación afecta a otras 
relaciones. Además, dos empresas conectadas entre sí pueden, directa o indirectamente, 
conectarse a su vez con otras relacionadas, pasando a formar parte de una red de 
empresas más amplia.  

Según Anderson & Narus (2004), el tipo de red de empresas con más interés para la 
gestión de las empresas es la “alliance network”, que permite a las empresas crear 
nuevos mercados, juntar recursos que exceden los de cualquier díada de empresas, 
ganar consensos respecto un “diseño dominante” que aumenta la velocidad de adopción 
de una innovación, y distribuir posibles riesgos entre un gran número de empresas.  

Intentando analizar las redes de empresas, Anderson, Håkansson & Johanson (1994) 
utilizan el modelo de los tres componentes, presentado en 1984 por Håkansson & 
Johanson. Según este modelo, hay tres elementos clave en una red: los actores, las 
actividades y los recursos. Los actores son empresas, clientes, proveedoras u otras: 
organizaciones que realizan actividades y/o controlan recursos. Los actores realizan 
actividades como transacciones y crean valor a través de la transformación de recursos. 
Los recursos son cualquier cosa que los actores explícitamente valoran, como 
conocimiento técnico, equipos, personas o capital, los cuales pueden ser utilizados para 
generar mayor valor para ellos o para otros. Este modelo presenta la red de empresas 
como la interacción entre la red de actores, la red de actividades y la red de recursos 
(figura 2.6). El análisis de la posición de cada empresa en la red es importante para saber 
cuál es el poder que tiene como actor en la red, pudiendo ser un objetivo empresarial el 
aumento de ese poder como evolución estratégica respecto a una situación inicial de no 
interacción con el mercado.  

 

En relación a los tres elementos de la red, puede analizarse también: 

1. El horizonte de la red, es decir, su duración temporal, según el punto de vista de los 
actores. Depende de la experiencia del actor, así como de las características 
estructurales de la red.  

2. El contexto de la red, que se estructura con arreglo a los tres componentes de la 
red: Los actores (quiénes son, cómo están relacionados, qué actividades realizan, 
modos como están conectados); los recursos (qué recursos son utilizados y cuál es 
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el patrón de adaptación entre ellos); las actividades (qué actividades son realizadas, 
y de qué forma se asocian). Como los actores tienen distintas experiencias y 
conocimiento, cada actor tiene un contexto diferente, al tiempo que pueden ser 
semejantes entre actores que son próximos entre ellos. 

3. La identidad de la red: la configuración de las redes es ambigua, compleja y fluida, y 
las relaciones entre empresas son tan importantes que los actores intentan 
desarrollar identidades de red. Tal identidad representa la forma como las empresas 
se “miran” a sí mismas en la red, y cómo son vistas por otros actores de la red. La 
identidad de la red “captura” el carácter único de cada empresa en su grupo de 
relación. Así, depende del tiempo y está relacionada con el contexto.  

  Figura 2.6 – El Modelo de Redes de Empresas  

 

  Fuente: Håkansson y Johanson, 1984, in Axelsson y Easton, 1992, pág. 29. 

El estudio de Anderson, Håkansson y Johanson (1994) permite analizar también los 
efectos de las redes en la actividad de las empresas conectadas, dado que esos efectos 
pueden ser positivos y/o negativos. Los que contribuyen positivamente a la identidad de 
la red son:  

1. La generalización de las relaciones, es decir, cómo es vista por otros actores en la 
red su relación con sus socios, de forma generalizable o incompatible. Las relaciones 
de la empresa son señales de su disponibilidad (o no) para establecer otras 
relaciones con otras empresas.  

2. La complementariedad de las actividades, es decir, la mayor o menor 
complementariedad que existe entre las actividades de la empresa con sus socios, y 
sus actividades en relación a otras relaciones a las que está conectada. 
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3. La posibilidad de transferencia de recursos, es decir, si son transferibles los recursos 
desarrollados con un socio a otras relaciones conectadas, y en qué medida son 
“exclusivos” esos recursos de esa relación solamente.  

Por el contrario, los efectos que contribuyen negativamente a la identidad de la red son: 

1. Incompatibilidad de relaciones; 
2. Actividades no conciliables; 
3. Especificidad de recursos. 

 

Por último, defienden los autores que, para que la red de empresas tenga más ventajas 
que las generadas por las relaciones en díada, la empresa debe considerar todos los 
efectos (positivos y negativos), así como el papel que ella misma puede desempeñar en 
la red a lo largo del tiempo.  

 

 

2.6.3. MODELO DE UPPSALA REVISITADO  
 

Debido a los cambios en los contextos y prácticas de negocio ocurridos desde la fecha de 
la formulación de Modelo de Internacionalización de Uppsala, sus autores decidieron 
revisitar el Modelo, añadiendo las principales contribuciones teóricas aparecidas desde 
1977 (Johanson & Vahlne, 2009), de que son ejemplo algunas citadas en la sección 
anterior. 

 

Así surge el Modelo de Uppsala ahora basado en la investigación de redes de negocios, 
asumiendo dos hipótesis. La primera es que los mercados son redes de relaciones en las 
cuales las empresas están conectadas entre sí en varios, complejos y, en cierto sentido, 
invisibles “patrones”. Por lo tanto, para el éxito de la internacionalización es necesario 
estar “dentro” de determinada(s) red(es), y, por eso mismo, existe una “responsabilidad 
conjunta de los agentes de la red en el exterior”41. La segunda es que las relaciones 
ofrecen un gran potencial para el aprendizaje y para la “construcción” de confianza y 
compromiso, siendo ambas elementos esenciales para el proceso de 
internacionalización.  

 

Los autores defienden ahora que las relaciones de negocio existentes –porque permiten 
identificar (conocimiento) y explotar (compromiso) oportunidades– tienen un 

41 “Liability of Outsidership”. 
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considerable impacto en la elección y en el modo de entrada en los mercados 
geográficos externos. La internacionalización es vista como el resultado de actividades 
de la empresa para fortalecer sus posiciones en red; por lo tanto, el proceso de 
internacionalización es realizado dentro de la red. La empresa escoge el mercado donde 
la empresa principal y sus asociados descubren oportunidades. El momento en el que 
empieza el proceso depende de las variables de “estado” que, ahora, toman una nueva 
forma (figura 2.7). 

 
Figura 2.7 -Modelo de Uppsala Revisitado: El Modelo del Proceso de Internacionalización 
de la Red de Negocio 

 
 Fuente: Johanson &Vahlne, 2009, pág. 1424. 

 

De acuerdo con esta figura, en el Modelo revisitado, el reconocimiento de oportunidades 
se añade al concepto de conocimiento. Por lo tanto, las oportunidades constituyen el 
elemento más importante en todo el conocimiento que guía el proceso de 
internacionalización, que a su vez se produce dentro de la red.  

Entre las variables de cambio, se añade la componente “Relaciones” para aclarar que el 
compromiso es respecto a las relaciones o a las relaciones en la red. Además, se 
incorporan la velocidad, intensidad y eficiencia de los procesos de aprendizaje, creación 
de conocimiento, y “construcción” de confianza como siendo dependientes del 
conocimiento, confianza y compromiso existentes, y, en particular, del grado de 
atracción de las oportunidades para los asociados.  
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2.7.  NUEVAS FORMAS DE INTERNACIONALIZACIÓN  
 

Cuanto ha sido mencionado hasta este punto se basa en la vía tradicional de 
internacionalización de empresas (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). Sin embargo, 
existen empresas que la ponen en entredicho, en la medida en que participan en 
negocios internacionales casi desde su creación, a pesar de su reducida dimensión y de 
sus escasos recursos. A estas empresas, pequeñas y medianas, que están fuertemente 
involucradas en comercio y en inversiones internacionales, Chetty (2003) atribuye la 
denominación de mini-multinacionales.  

En este capítulo son objeto de estudio las empresas que escogen vías de 
internacionalización no tradicionales, comenzando por ser, en la mayor parte de los 
casos, verdaderas “mini-multinacionales”. Por el hecho de nacer con vocación 
internacional son denominadas “born global” (Knight & Cavusgil, 1996).  

Por último, se analiza asimismo otro grupo de empresas: aquellas que, siendo 
domésticas, de repente cambian su orientación a mercados externos, en reacción a 
“acontecimientos críticos” que constituyen la motivación a la internacionalización. Son 
consideradas como empresas “born-again global” (Bell, McNaughton & Young, 2001). 

 

2.7.1. LAS EMPRESAS QUE NACEN GLOBALES42  
  

Las empresas que nacen globales son definidas como empresas pequeñas y medianas, 
(frecuentemente) tecnológicas que, desde su concepción, descubren y explotan 
oportunidades en múltiples mercados (Knight & Cavusgil, 1996), donde buscan la 
obtención de ventajas competitivas a partir del uso de recursos y de la venta de sus 
“outputs”.  

Estas empresas tienen servicios y productos únicos y son proactivas en su estrategia de 
internacionalización. En general, están especializadas en dominios específicos y buscan 
nichos de mercado globales, empezando operaciones en varios mercados extranjeros 
antes de su tercer año de actividad, y generando al menos un 25% del total de sus ventas 
en el exterior. Su éxito internacional está influido específicamente por su conocimiento 
del cliente extranjero43 (Knight et al., 2004).  

42 También denominadas “early internationalizing firms” (Rialp et al., 2005), “international new ventures” 
(INV), y “global start-ups”(Weerawerdena, 2007). 
43 Conocimiento del cliente extranjero que es definido por Melén & Nordman (2009) como el 
conocimiento (basado en la experiencia) de las características de clientes extranjeros y de formas 
eficientes de interacción con estos clientes, así como el conocimiento de necesidades, demanda y formas 
de resolución de problemas de clientes extranjeros. 
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Estas empresas empiezan su proceso de internacionalización utilizando, 
simultáneamente, diferentes y múltiples formas de internacionalización44. Esta 
característica marca la diferencia entre estas empresas y las que utilizan el modelo 
incremental, basado en el conocimiento. La comparación entre las dos perspectivas 
teóricas es analizada por Melén & Nordman (2009) y presentada en la figura 2.8. 

 

Las investigaciones que estas autoras citan indican que las “Born Globals” no presentan 
ninguna forma específica de entrada en sus mercados. Sin embargo, señalan que hay dos 
modos de entrada utilizados respecto al compromiso de recursos en la 
internacionalización, que puede ser alto (en forma de alianzas estratégicas, joint-
ventures, filiales); o bajo (exportación, licencias y franquicias) y que puede cambiar a lo 
largo del periodo de internacionalización.  

 

Figura 2.8 – Las dos Perspectivas Teóricas  

 

 Fuente: Melén & Nordman, 2009, pág. 246. 

En su análisis cruzado de casos de empresas “born globals” suecas, las autoras aportan y 
caracterizan no sólo dos tipos de empresas, sino los tres grupos siguientes:  

1. Las empresas “low committers”, con modos iniciales de internacionalización de bajo 
grado de compromiso; 

44 La expresión “Forma de internacionalización” se refiere a la estructura organizacional que las empresas 
usan en su entrada y penetración en mercados externos (Agndal & Chetty, 2007). 
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2. Las empresas “incremental committers”, con modos de internacionalización de 
bajos grados de compromiso, que cambia en los diversos mercados durante su 
proceso de internacionalización. 

3. Las empresas “high committers”, que empiezan su internacionalización utilizando 
modos de internacionalización tanto de bajo compromiso como de alto 
compromiso, y cambian los modos durante la internacionalización.  

La figura 2.9 muestra los tres grupos referidos y los modos de internacionalización que 
utilizan en el proceso, en el estudio de la trayectoria seguida por las 8 empresas suecas 
analizadas.  

Sin embargo, con independencia del compromiso en el modo de internacionalización, las 
empresas “Born Globals” son distintas de las tradicionales porque siguen un ritmo 
acelerado de internacionalización en distintos mercados a la vez (Weerawarde, 2007) y 
no sufren la influencia de la proximidad física. Sus estrategias son estructuradas y 
planeadas teniendo en cuenta la rápida expansión. En general, utilizan capitales propios 
o capital de riesgo.  

   

 Figura 2.9 – Los tres grupos de “Born Globals” y su continuada internacionalización  

 

 Fuente: Adaptado de Mélen y Nordman, 2009, pág. 246.  

 
Según Jantunen et al. (2008), el número creciente de empresas “born globals” tiene su 
origen en tres factores que los autores resumen como:  

1. Nuevas condiciones de mercado (aumento de mercados de nicho, “sourcing” global, 
cambios en la tecnología y aumento de la capacidad de los RRHH para explotar los 
cambios). 
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2. Desarrollos tecnológicos en varias áreas. 

3. Las habilidades de las personas. 

Así, estos autores defienden que las empresas que nacen globales emergen en el 
mercado, en respuesta a los cambios que se producen en el entorno, basando sus 
operaciones en redes en vez de basarlas en estructuras jerárquicas convencionales.  

Sin embargo, Etemad (2004) define un marco teórico para explicar el fenómeno de las 
“born globals”, que incluye “Pushing Forces” y “Pulling incentives”, así como la 
interacción entre ellos. En las fuerzas que empujan estas empresas a la globalización, 
considera las características del fundador y el nivel de gastos en investigación y 
desarrollo, mientras que como incentivos presenta la liberalización de los mercados y los 
recursos de los socios.  

Por último, Knight & Cavusgil (2005) defienden que un factor crítico para el éxito de las 
“born globals” es la existencia de “habilidad directiva” con la internacionalización desde 
la creación de la empresa, añadiendo que la superioridad de la prestación internacional 
de estas empresas es inducida por la orientación empresarial y el liderazgo tecnológico. 
De acuerdo con estos autores, cuanto antes se inicia la internacionalización de la 
empresa, mejor es su comportamiento en los mercados externos. A este respecto, 
mencionan las recientes tendencias que facilitan el surgimiento de estas empresas: 
además de la importancia creciente de los nichos de mercados, de los progresos en 
términos de tecnologías de proceso y de comunicación, también las ventajas inherentes 
a las empresas pequeñas (rápida capacidad de respuesta, flexibilidad, capacidad de 
adaptación), con los medios de internacionalización (conocimiento, tecnología, 
herramientas, instituciones facilitadoras, etc.). Por último, mencionan la tendencia hacia 
redes globales. 

 

 

2.7.2. LAS EMPRESAS BORN-AGAIN GLOBALS 
 

Las empresas que siguen el camino “Born-Again Global” (BAG) aparentemente tienen un 
comportamiento similar a las tradicionales en términos de expansión internacional. Sin 
embargo, Graves & Thomas (2008) presentan dos diferencias entre la estrategia de las 
BAG y el camino de internacionalización tradicional: 

• Primero, las BAG son empresas inicialmente centradas en el mercado doméstico, 
pero que un momento posterior se vuelven reactivas a un acontecimiento o “evento 
critico” en su trayectoria, que les lleva a cambiar su preocupación del mercado 
doméstico al mercado global. Según Bell, McNaughton, Young & Crick (2003), este 
evento puede ser el cambio de propiedad (una operación de “MBO – Management 
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Buy Out” o la adquisición por otra empresa) o el cambio de directores (muy frecuente 
en las empresas familiares con el cambio a la siguiente generación de gestores), por 
ejemplo.  

• Segundo, como resultado de este “dramático” cambio, las BAG pueden experimentar 
un proceso de crecimiento internacional rápido, producto de una real implicación y 
planificación45, en múltiples mercados al mismo tiempo. 

En los patrones de expansión de las BAG existe una fuerte evidencia de las redes 
empresariales, basadas en redes de la empresa inicial, o derivadas de la adopción de 
estrategias de seguidor, relacionadas con clientes, proveedores u otros socios en el 
negocio. Este hecho justifica la forma de entrada en mercados externos que siguen las 
BAG, muchas veces a través de redes o de canales de la empresa matriz, de socios o de 
clientes. 

 

 

2.7.3. LAS EMPRESAS METANACIONALES 
 

Doz, Santos & Williamson (2001) refieren la existencia de un nuevo tipo de empresas que 
clasifican como metanacionales, y que definen como siendo empresas que ven el mundo 
como una tela global punteada por bolsas de tecnología, conocimiento del mercado, y 
capacidades. Ellas están enfocadas en acceder, integrar y orquestar estos recursos, 
capacidades y habilidades, donde estos existan. Entienden el mundo homogeneizado, y 
sustituyen la noción de internacionalización por el concepto de “mundialización” 
(Santos, 1997).  

La construcción de la ventaja competitiva de estas empresas se basa en 3 vectores: una 
red de “sensing” (sensibilidad) que identifica nuevas fuentes de tecnologías y 
habilidades, y entienden las necesidades emergentes de los clientes; (2) la movilización 
de conocimiento alrededor del mundo, transformando el nuevo conocimiento en 
productos innovadores o en oportunidades de mercado; (3) la operación con eficiencia, 
flexibilidad y disciplina financiera. 

En la economía del conocimiento, según Santos (1997), (1) no existe mercado interno, 
solamente existen mercados líderes en cualquier lugar, aunque distantes o 
diferenciados; (2) no hay mercados nacionales, sino segmentos de mercado mundiales; 
(3) no es importante la dimensión de los recursos de la empresa, pero interesa 
identificar los recursos estratégicos, las capacidades y tecnologías críticas, y descubrir los 
centros de excelencia en el mundo; (4) no se gana por la posesión y el control de los 

45 Al contrario de las tradicionales que siguen un camino gradual y lento, con enfoque en un pequeño 
número de mercados clave, entrando en un mercado de cada vez. 
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recursos y mercados, sino por el acceso y disfrute. Por este hecho, el autor defiende que 
la jerarquía cede el paso a la red, el mando a la colaboración, y la confianza tiende a 
sustituir a la autoridad.  

En este contexto, la red metanacional es diferente de la multinacional tradicional 
porque:  

A. Se organiza alrededor de “sites” (locales) y sus equipos de personas y capacidades, 
en lugar de subsidiarias nacionales; 

B. Sus directivos “piensan local y actúan global”; 

C. Influencia, reconocimiento y recompensa son el resultado de la contribución única 
de cada “site” al influenciar globalmente las innovaciones metanacionales.  

Interesa subrayar que estos autores consideran irrelevante la geografía, dado que 
solamente en el pasado las empresas tenían su mercado de origen como su fuente 
primaria de fuerza competitiva. Sin embargo, la dispersión geográfica de recursos 
estratégicos –capacidades y conocimiento– conduce a que las empresas los busquen 
fuera de su país.  

Por último, citando a Santos (1997), si la globalización fue una cuestión de penetración 
en el mercado mundial, para las metanacionales será una cuestión de acceso, 
interiorización y aplicación de conocimientos diferenciados y dispersos por todo el 
mundo, siendo las ventajas del origen sustituidas por ventajas propias de la empresa. ¡Y 
en vez de “pesos pesados”, las MNC vuelven a ser pesos ligeros”!  
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En este capítulo se analizan los efectos de la estrategia de internacionalización en las 
estrategias empresariales y en las estructuras organizacionales.  

En la primera parte se aborda la interacción entre las ventajas específicas de la empresa 
y las ventajas específicas de los mercados, así como su contribución a los cambios a nivel 
de estrategia y de estructura, recurriendo a la matriz FSA-CSA. Su sucesora, la matriz 
regional, permite subrayar que la posición de las empresas en la matriz refleja su 
estrategia y tiene fuerte impacto en su estructura nacional, regional y global. 

El efecto de la adopción de estrategias globales sobre la organización de la casa matriz es 
presentado a continuación, con diferentes alternativas en términos de estructuras 
organizativas sean ellas convencionales, matriciales o en red. Esta última aportación que 
se presenta se deriva de la existencia de “flagship firms” que, según Rugman & D´Cruz 
(2000 &2003), adoptan una estructura organizativa “magra”, siendo el núcleo de un 
modelo de negocio en red, en el cual existen relaciones estrechas de la empresa con sus 
proveedores y clientes.  

En la segunda parte se presentan las estrategias de marketing de las empresas, 
recurriendo al modelo de los 4Ps (producto, precio, comunicación y distribución) para 
después analizar el efecto de la Internacionalización en esas estrategias. La importancia 
de este análisis se justifica por los cambios organizativos a nivel de los 4Ps, como 
resultado de la internacionalización, con énfasis en el debate “estandarización o 
adaptación” de la estrategia de marketing, en especial en términos de Producto, en el 
éxito de la estrategia de la empresa en mercados externos.  

Por último, se analizan las estrategias de gestión de RRHH en contextos internacionales. 
El capítulo se cierra con una sucinta aproximación a la especificidad de la gestión 
financiera internacional. 

 

 

3.1. LA ESTRATEGIA Y LA ESTRUCTURA DE LAS MNC 

3.1.1. DEFINICIÓN DE ESTRATEGIAS GLOBALES: LA MATRIZ FSA-CSA 
 

Rugman & Collinson (2009) resumen todo el proceso estratégico de internacionalización 
en un diagrama que relaciona los componentes básicos de los negocios internacionales: 
la matriz FSA-CSA, que presenta la combinación de las ventajas específicas de la empresa 
con las ventajas específicas del país que escoge en su proceso de internacionalización. 

FSA es la abreviatura de “firm-specific advantages”, y representa el conjunto de factores 
específicos (beneficios o fuerzas) de una empresa, así como el resultado de 
contribuciones que pueden lograr sus RRHH, tecnología y/o equipos, y que determinan 
sus ventajas competitivas. 
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CSA es la sigla de “country-specific advantages”, y representa el conjunto de factores 
específicos (beneficios o fuerzas) de un país, a consecuencia de su entorno competitivo, 
fuerza de trabajo, localización geográfica, recursos naturales, políticas de los gobiernos, 
“clusters” industriales, etc. En Porter, las CSA forman la base de la plataforma global de 
donde las MNC obtienen la ventaja competitiva global del diamante en su mercado 
doméstico (Rugman, 2005). 

Figura 3.1. Componentes Básicos del Negocio Internacional 

 
  Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág. 50. 

 

El análisis de FSAs y CSAs es importante para la gestión de las empresas multinacionales 
en la identificación de fuerzas y debilidades que tienen. Estos conceptos son relativos, 
dependiendo de los mercados relevantes, así como de los competidores potenciales. La 
matriz (figura 3.2) presenta las 4 alternativas estratégicas:  

1. Liderazgo a través de los costes: empresas maduras o basadas en recursos, 
globalmente orientadas, produciendo bienes tipo “mercancías”, cuyas fuentes de 
ventajas competitivas son las CSA de localización.  

2. Las empresas sin CSA o FSA toman medidas para salir del mercado o para 
reestructurarse. Este cuadrante puede representar también las PYME´s con pequeña 
exposición global.  

3. Las empresas en este cuadrante pueden seguir cualquier estrategia genérica (bajo 
coste o diferenciación) debido a sus fuerzas en términos de CSA y de FSA.  

4. Las empresas en cuadrante 4 siguen una estrategia de diferenciación, porque a 
menudo son diferenciadas y tienen FSA fuertes en marketing y “costumizacion”. 
Tienen marcas fuertes y capacidad de adaptar sus productos o servicios a los 
mercados extranjeros.  
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Figura 3.2. La Matriz de CSA-FSA46 

 
  Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág. 51. 

  

3.1.2. LA MATRIZ REGIONAL  
 

En el libro “The regional multinationals”(2005), Rugman defiende el cambio de la matriz 
CSA-FSA a una nueva matriz cuyos ejes representan la naturaleza regional o global de la 
estrategia empresarial, examinando la estrategia en conexión con el alcance geográfico 
de las FSA y el ámbito geográfico de las FSA locales (figura 3.3). 

  Figura 3.3. La matriz regional 
  

 
   Fuente: Rugman, 2005, pág. 41. 

En la matriz regional, el eje horizontal representa las FSA explotadas regional o 
globalmente. En el eje vertical, el ámbito geográfico (regional o local) de la empresa 
determina la localización de las ventajas competitivas de la empresa. Las clasificaciones 
por cuadrante de la matriz, respecto a la tríada de comercio internacional, son: 

46 Los autores comparan esta matriz al modelo OLI, modelo ecléctico desarrollado por Dunning (1981), 
donde se relacionan 3 tipos de factores: de Localización” (L), Internalización (I) y Propiedad (O, de 
“Ownership”). Los primeros son consistentes con las CSA, pudiendo ser transformadas en LSA. Los factores 
de internalización y de propiedad pueden ser integrados en FSA. El modelo de Dunning es desarrollado en 
el capítulo 1. 
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- Cuadrante 3: empresas puramente globales, caracterizadas por el ámbito global de 
sus FSA y por el alcance global de sus ventajas; están presentes en todas las regiones 
de la tríada47.  

- Cuadrante 4: empresas bi-regionales, caracterizadas por el ámbito global de sus FSA y 
por el alcance regional de sus ventajas porque tienen presencia significativa 
solamente en dos regiones de la tríada. 

- Cuadrante 2: empresas “home región”, con FSA de ámbito limitado a su región de 
origen, y cuyo alcance global de sus ventajas está igualmente circunscrito a su región 
de origen.  

- Cuadrante 1: empresas con FSA en su región de origen pero con alcance global de sus 
ventajas; Según Rugman (2005) son muy pocas las empresas con estas características, 
aunque se confunden con las del cuadrante 2. Según este autor, este cuadrante 
representa el “mito” del ámbito global.  

Aunque la evolución de la matriz regional –con componentes de la estructura y de la 
estrategia, analizados en términos nacionales, regionales y globales– sea desarrollada en 
el capítulo 5, importa subrayar que la posición de las empresas en la matriz refleja su 
estrategia y tiene fuerte impacto en su estructura nacional, regional y global. 

 

 

3.2. LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES DE LAS MNC 
 

Siendo la organización algo intangible, utilizado por personas como “herramienta” para 
coordinar acciones y obtener lo que valorizan o desean, la estructura organizacional es el 
sistema formal de relaciones de tareas y autoridad, que controla la forma como las 
personas coordinan sus acciones y usan sus recursos, para alcanzar los objetivos 
organizacionales (Jones, 2013).  

Consecuentemente, la forma como es diseñada y cambiada la estructura organizacional 
es determinante de la dimensión del valor creado, porque afecta la forma de 
implementación de la estrategia. Así, Jones (2013) considera que el diseño 
organizacional debe ser una actividad de gestión en evaluación continua, con objeto de 
garantizar que la empresa se sitúa siempre por delante de sus competidores. Nunca 
existe un diseño óptimo o perfecto que sea adecuado a las necesidades de la 
organización. Por lo tanto, las organizaciones deben evaluar su estructura, debiendo 
rediseñarla o transformarla, en busca de nuevas o mejores formas de utilización de 

47 Ver capítulo 4. 
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recursos que aumenten la capacidad de creación de valor de la organización, mejorando 
su eficacia.  

Además, hay que mencionar que las organizaciones deben cambiar su estructura en 
momentos críticos de su ciclo de vida. De hecho, Jones (2013) afirma que las 
organizaciones en general pasan por cuatro estadios de evolución: nacimiento, 
crecimiento, declive y muerte. Para sobrevivir, la organización tiene que vencer los 
riesgos de la fase de nacimiento, vencer la crisis de crecimiento, y ser capaz de anticipar, 
reconocer o adaptarse a presiones internas y externas, de forma a evitar el declive.  

  

3.2.1.  TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES 
 

Existen distintas formas de organizar, vertical o horizontalmente, tareas, funciones, 
departamentos, equipos o divisiones, con el objetivo de coordinar y motivar personas y 
otros recursos a atingir las metas de la organización. En esta sección se presentan las 
formas de organización, resumiendo el análisis reciente de Jones Jones (2013).  

Según el autor, existen diferentes tipos de estructuras, presentando cualquiera de ellas 
ventajas y desventajas: 

1. Estructura funcional: es un diseño organizacional común a las organizaciones en 
inicio de vida. Agrupa a personas que tienen habilidades similares, o que utilizan los 
mismos recursos. Los grupos funcionales incluyen financieros, marketing, I+D, o 
ingeniería. Permite a las personas aprender las unas con las otras, y volverse más 
especializadas y productivas. No obstante, la comunicación entre funciones es débil, 
y la coordinación se hace cada vez más difícil con el crecimiento de la organización.  

Intentando resolver los problemas de control e integración, especialmente cuando la 
empresa crece, los directores optan por una estructura más compleja, aumentando: 
a) la diferenciación vertical, creando una jerarquía de autoridad que mejore 
verticalmente la coordinación entre sub unidades; 2) la diferenciación horizontal, 
creando sub unidades separadas para aumentar el control en cada sub unidad; o 3) 
la integración entre las unidades, creando , lateralmente, mecanismos de integración 
entre ellas.  

 

2. Estructura Divisional: creada con el objetivo de tener sub unidades más pequeñas y 
más fácilmente gestionadas, esta es la estructura en que las funciones son 
agrupadas, de acuerdo con demandas específicas de productos, mercados o clientes.  

a. Estructura de Producto: estructura divisional, centrada en productos, que 
son agrupados en función de sus semejanzas o diferencias. Pueden ser de 
tres tipos: 
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i. Estructura de división de producto: cuando los productos son 
similares, y direccionados a los mismos mercados. Se caracteriza por 
una centralización de funciones de soporte que sirven las 
necesidades de diferentes divisiones o líneas de productos.  

ii. Estructura multi divisional: cuando los productos son muy diferentes 
entre ellos, siendo dirigidos a diferentes mercados, la organización 
puede optar por este tipo de estructura en que las funciones de 
soporte son colocadas en cada división de producto. Cada división es 
independiente, contiene sus propias funciones de soporte, y 
controla sus actividades de creación de valor. En esta estructura, 
cada división puede tener estructuras distintas entre ellas.  

iii. Estructura de equipos de producto48: utilizada en organizaciones 
cuyos productos sean tecnológicamente muy complejos, o cuyas 
características cambian rápidamente para satisfacer necesidades 
cambiantes de los clientes. Esta estructura es una mezcla entre las 
dos anteriores, donde los especialistas de las funciones de soporte 
forman parte de equipos de desarrollo de productos especializadas 
en tipos específicos de productos.  

b.  Estructura divisional geográfica: centrada en el concepto de región, en esta 
estructura las divisiones están organizadas de acuerdo con los requisitos de 
las diferentes localizaciones en que la organización opera.  

c. Estructura divisional de mercado: en este caso, cada división está enfocada 
en las necesidades de un grupo específico de clientes. Ej.: división de clientes 
empresariales, división de consumidores o división de clientes 
institucionales. 

 

3.  Estructura en Matriz: estructura en la que las personas y los recursos están 
agrupados de dos formas, simultáneamente: por función y por producto o proyecto. 
Específicamente apropiada cuando una organización necesita tratar con productos 
nuevos o técnicamente sofisticados en mercados sometidos a un cambio rápido, esta 
estructura es muy compleja y difícil de administrar. No obstante, puede ser 
introducida en lo alto de la organización, proporcionando una mayor integración 
entre directivos corporativos y divisionales, y entre los divisionales. En este caso, la 
estructura tiene la denominación de matriz multi divisional.  

48 “Product team structure”, Jones (2013), pp. 183-185. 
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4. Estructura híbrida: es la estructura de una gran organización, compleja y dotada de 
muchas divisiones y que, simultáneamente, utiliza muchos tipos de estructuras 
organizacionales. 

5. Estructura en red: es un “cluster” de diferentes organizaciones, cuyas actividades 
son coordinadas por acuerdos o contratos, sin una jerarquía formal. Estas 
estructuras tienden, con frecuencia, a hacerse muy complejas cuando una misma 
empresa hace acuerdos con una vasta gama de proveedores, fabricantes, 
distribuidores, con el objetivo de subcontratar muchas de las actividades de creación 
de valor necesarias para la producción y comercialización de bienes y servicios.  

6. El desarrollo de las estructuras en red ha conducido al concepto de organizaciones 
“sin límites”49, formadas por personas conectadas por ordenadores, faxes, sistemas 
de CAD y videoconferencia que raramente se encuentran cara a cara. Como en las 
estructuras matriciales, las personas van y vuelven cuando sus servicios son 
necesarios, aunque en este caso, no sean miembros formales de ninguna 
organización. Son expertos independientes que establecen una alianza con una 
organización, cumplen sus obligaciones contractuales, y después siguen hasta el 
próximo proyecto.  

7.  Los avances en TI e Internet han permitido a las organizaciones nuevos tipos de 
redes, no solamente a nivel de comercio electrónico, sino también en términos de 
relaciones entre empresas (B2B) o entre empresas y consumidores finales (B2C). Las 
plataformas electrónicas sectoriales o industriales aproximan a compradores y 
vendedores, mientras que las redes B2C, como la red de Dell por ejemplo, permiten 
la “personalización” de los productos además de ventas directas. Con más de 50 
diferentes tipos de tiendas virtuales, el mayor desafío de Amazon.com es la 
expansión de sus “cloud-computing storefronts” para permitir que sus clientes 
almacenen sus datos, música y videos en los servidores servidores de la empresa, así 
como usar programas de sus servidores para tratar información y satisfacer sus 
necesidades de software. ¡Puede afirmarse que la nueva forma de estructura en red 
es ésta, basada en “la nube”50!  

 

3.2.2.  TIPOS DE ESTRUCTURAS DE ORGANIZACIONES INTERNACIONALES  
 

Según Rugman & Collinson (2009), si la estrategia define el plan de acción de la empresa, 
la estructura es esencial para que los objetivos deseados sean alcanzados de forma 
eficiente. De esta forma, la estructura de la empresa tiene que adaptarse a su estrategia. 
Según estos autores, existe un gran número de factores que influyen en la elección de la 

49 “Boundaryless structure”, Jones (2013), p. 194. 
50 “Cloud-based network structure”, Jones (2013), p. 195. 
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estructura, y el diseño organizacional depende de la posición de la empresa en los 
cuadrantes de la matriz FSA-CSA, analizada en la sección 3.1.  

Por consiguiente, las empresas multinacionales deben adaptar su estructura, basándose 
en el análisis de: 

1. Las variables estructurales: 

a. La importancia relativa de las operaciones internacionales; 
b. La experiencia pasada en la arena internacional; 
c. La estrategia de negocio y de producto de la empresa; 
d. La filosofía de gestión; 
e. La capacidad de ajustar la empresa, en acuerdo con cambios justificados 

por las operaciones internacionales. 
 

2. La coordinación de los procesos organizacionales: 
 

a. Proceso de toma de decisión (centralizado o descentralizado); 
b. Proceso de comunicación directa y/o indirecta (donde la cultura y la 

comunicación no verbal son muy importantes); 
c. Proceso de control (control implícito y explicito, forma de evaluación del 

personal). 
 

Jones (2013) relaciona la evolución de la estructura con la evolución de la estrategia, 
defendiendo que la estructura cambia y se vuelve cada vez más compleja a lo largo del 
continuum evolutivo de su multinacionalidad, como se mencionó en la sección 2.2. 
Según el autor, la necesidad de coordinación y de integración de las actividades en 
diferentes países, así como los costes burocráticos en las diferentes fases, son 
determinantes en el cambio en las estructuras empresariales.  

 

3.2.2.1. EMPRESAS EXPORTADORAS  
 

Cuando una empresa inicia sus operaciones internacionales, su principal foco es el 
mercado doméstico y las transacciones internacionales son vistas como un suplemento a 
las ventas nacionales, que no justifica, por ejemplo, el mantenimiento de un 
departamento separado, específico.  

Cuando las transacciones internacionales aumentan, la empresa tiende a cambiar su 
estructura en el mercado doméstico. A menudo, la gestión y coordinación de las ventas 
se convierte en una responsabilidad del departamento de marketing, y la empresa forma 
a expertos en marketing que son los responsables de las ventas en el extranjero. Otra 
alternativa puede ser la creación de un departamento de exportación, dependiente del 
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Consejero Delegado (CEO), o que sea una “nueva” área en el departamento de 
marketing (figura 3.4). 

Figura 3.4 – La Estructura con el Departamento de Exportación  

 
Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág. 267. 

 

 

3.2.2.2. EMPRESAS QUE OPERAN EN CONTEXTO INTERNACIONAL  
 

 

En relación a las estructuras de las empresas que implementan sus estrategias en 
diferentes países, comercializando productos y/o produciendo en el extranjero, Jones 
(2013) defiende que su evolución se desarrolla en función de la necesidad de 
coordinación e integración de actividades, y de la necesidad de reducir los costes 
burocráticos asociados a las operaciones entre países (tabla 3.1). Así, el autor considera 
que la estructura evoluciona con la estrategia, de multidoméstica a transnacional, 
pasando por las fases internacional y global.  

Como fue analizado en el capítulo 2, para la obtención de beneficios en ser 
transnacional, la empresa tiene que transferir sus competencias distintivas a aquella 
localización donde pueden crear mayor valor, y establecer una red global para coordinar 
sus departamentos, domésticos y extranjeros. Por otro lado, la empresa con estrategia 
multidoméstica no necesita coordinación de sus actividades, a nivel global, porque sus 
actividades de creación de valor se organizan localmente, por región o por país. En 
medio de estas dos, se sitúan las empresas con estrategias internacionales y globales.  

Aunque los productos sean comercializados globalmente, y por lo tanto las 
transferencias de productos tengan que ser gestionadas, hay menos necesidad de 
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coordinar transferencias de habilidades y recursos que en el caso de una empresa 
transnacional.  

 

Así, según Jones (2013), los cambios estratégicos de las empresas requieren cambios en 
la estructura, que se vuelve cada vez más compleja, desde geográfica a matricial, 
pasando por la adopción de estructuras de productos (tabla 3.1). 

Tabla 3.1. Relación entre Estrategia y Estructura en el Contexto Internacional  

 

 

Estrategia 
Multidoméstica 

Estrategia 
Internacional 

Estrategia 
Global 

Estrategia 
Transnacional  

Bajo ----------------- Nivel de Coordinación ------------------- Alto 

Opciones de 
Diferencia-

ción 
Vertical 

Niveles en la 
jerarquía  

Relativamente 
plana 

Relativamente 
vertical 

Relativamente 
vertical 

Relativamente 
plana 

Centralización  Descentralizada 

Competencias 
nucleares 

centralizadas; 
otras 

descentralizadas 

Centralizada 

Centralizada y 
descentralizada, 

de forma 
simultánea 

Diferenciación Horizontal 
Estructura 
geográfica  

Estructura de 
producto 

Estructura de 
grupos de 
productos 

Matriz  

Integración 

Necesidad de 
Integración de 
mecanismos y 
de papeles  

Baja  Media  Media  Alta 

Necesidad de 
integración 
electrónica y 
gestión de 
redes Media  Alta  Alta  Muy alta  

Necesidad de 
integración por 
cultura 
organizacional 
internacional  Baja  Media  Alta  Muy alta 

  Bajo ----------------- Costes Burocráticos ------------------- Alto 

Fuente: Adaptado de Jones, J., 2013, pág. 253. 
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Rugman & Collinson (2009) señalan que, en el inicio de la internacionalización, las 
empresas también crean sucursales independientes en otros mercados, que a menudo 
son el resultado de inversiones en los respectivos lugares. En general, dependen del 
Consejero Delegado (CEO) y no reciben asistencia de los departamentos, ni tampoco del 
personal de la empresa (figura 3.5). 

 

 

Figura 3.5 – Las Sucursales en la Fase Inicial de la Internacionalización 

 
Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág.267 

 

Cuando los negocios internacionales crecen, la empresa necesita cambiar el modelo de 
organización, optando por el departamento internacional como la estructura que 
centraliza todas las operaciones internacionales. De esta forma, “extrae” del Consejero 
Delegado (CEO) todas las responsabilidades de coordinación y dirección de las 
actividades internacionales (Keegan, 1989), y crea un grupo de gestión que tiene como 
prioridad las operaciones en el extranjero. Esta estructura es dominante en las 
multinacionales, aunque es susceptible de generar rivalidades entre la estructura interna 
y la internacional (Rugman & Collinson, 2009). La figura 3.6 presenta una estructura con 
la división internacional que coordina las sucursales extranjeras. 

FIGURA 3.6 – La División Internacional en la Organización 
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Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág.269. 

 

Por otra parte, Rugman & Collinson presentan distintos tipos de estructuras globales, 
con las siguientes denominaciones:  

1. Por producto(s); 
2. Por área 51; 
3. Por función 52; 
4. Matricial; 
5. Mixta; 
6. En red transnacional. 

 
En la estructura global basada en producto, los departamentos domésticos son 
responsables de su producto o familia de productos alrededor del mundo. Según Jones 
(2013), ésta es la estructura escogida por las empresas que optan por una estrategia 
internacional, o sea por empresas con muchos productos o negocios diferentes, y que 
tiene el desafío de coordinar el flujo de diferentes productos entre países.  
 
Este tipo de organización privilegia la relación con el cliente en los distintos mercados y 
tiene en cuenta el ciclo de vida del producto en cada uno de ellos (figura 3.7), lo que se 
traduce en una mejor adaptación de nuevos productos a las necesidades de los 
diferentes clientes. El inconveniente de esta estructura es la difícil coordinación de todas 

51 Se denomina “Estructura corporativa geográfica”, según Keegan (1989). 
52 Se denomina “Estructura corporativa funcional”, según Keegan (1989). 
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las áreas de producto de la empresa, dado que todas trabajan de forma independiente e 
intentan lograr sus propias ganancias sin la visión global de la organización.  
 
FIGURA 3.7 - Estructura Global organizada por Producto 

 
Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág.270. 

 

 

Por otro lado, la estructura global organizada por área geográfica es una estructura 
“policéntrica”, donde la responsabilidad operacional es delegada a gestores de área, 
responsables del desarrollo de un área geográfica específica (figura 3.8), así como de 
todas las funciones en esta área o región: producción, marketing, recursos humanos, 
financiero,53 etc. Se recomienda este tipo de organización cuando la “dimensión 
regional” es necesaria para la obtención de economías de escala derivadas de la 
producción en el extranjero, y especialmente cuando los costes de transporte 
internacionales de productos importados son muy grandes. Un inconveniente puede ser 
la duplicación de costes asociados a instalaciones superpuestas, así como dimensiones 
productivas menos eficientes. Otro posible inconveniente es la coordinación de áreas 
geográficamente dispersas, la cooperación entre ellas así como la búsqueda de posibles 
sinergias del conjunto.  

Según Jones (2013), esta estructura generalmente es elegida por empresas 
multidomésticas. Este autor subraya la duplicación de actividades entre países, lo que 
implica el aumento de los costes de estructura. 

53 Keegan(1989) añade las funciones de investigación y planificación.  
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Figura 3.8 – Estructura Global organizada por Área Geográfica  

 
Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág.271. 

 

 

Otra alternativa para la organización de empresas multinacionales es la estructura global 
por funciones o “tareas” básicas de la empresa. Con este diseño el gestor de la 
producción es responsable de toda la producción, tanto doméstica como internacional, 
mientras que el responsable de las ventas tiene la responsabilidad de las ventas en todo 
el mundo (figura 3.9). La ventaja de este tipo de organización es el reducido número de 
gestores, la reducida duplicación de instalaciones y el control estricto y muy 
centralizado. Sin embargo, esta estructura dificulta la coordinación entre la producción y 
el marketing, dado que trabajan de forma independiente. Esta opción es prácticamente 
exclusiva de empresas extractivas y de energía, no siendo aplicable en otros sectores de 
actividad.  
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Figura 3.9 – Estructura Global por Función 

 
Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág.272. 

 

En la década de 1990, un gran número de empresas con estrategias transnacionales 
implementó una estructura matricial, a nivel global. El objetivo era, simultáneamente, 
reducir sus costes de estructura globales y diferenciar sus actividades gracias a un nivel 
superior de innovación y de capacidad de respuesta a sus clientes, globalmente (Jones, 
2013).  

La estructura matricial mezcla dos responsabilidades organizacionales, tanto las 
funcionales con las de producto como las regionales con las de producto. Se caracteriza 
por un sistema de dirección dual que, en el primer caso, enfatiza los dos: funciones 
(“inputs”) y productos (“outputs”). La figura 3.10 presenta una organización matricial 
simplificada. 

 
 
 Figura 3.10 – Estructura Matricial Geográfica 

 
Fuente: Rugman & Collinson, 2009, pág.273. 

 

Sin embargo, la opción matricial es tendencialmente más compleja que la de la figura 
3.10, con características geocéntricas y tres tipos de gestores: (i) los regionales, 
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encargados de las ventas en sus áreas geográficas y con enfoque policéntrico54; (ii) los 
gestores de producto encargados de garantizar los beneficios de un determinado 
negocio o línea de producto. Su enfoque es etnocéntrico55; (iii) los gestores de la matriz 
son responsables entre ambos de los gestores regionales y los de producto, en una 
dirección bicéfala. 

La organización matricial más compleja tiene tres dimensiones: funcional, producto y 
geográfica, siendo en la práctica la combinación de los diseños anteriores.  

La matriz multinacional tiene la gran ventaja de permitir el enfoque de los gestores en 
todos los niveles, simultáneamente. Según Keegan (1989), la estructura matricial es la 
más sofisticada porque muestra e integra las cuatro competencias de la empresa en una 
base mundial: conocimiento geográfico, conocimiento de producto, competencias 
funcionales (departamento financiero, producción y, en especial, marketing) y 
conocimiento del cliente o sector y de sus necesidades.  

El inconveniente del modelo matricial es la complejidad de su “diseño” y la existencia de 
un mando dual que puede ser fuente de confusión y conflicto sobre la responsabilidad 
de cada gestor (qué hacer y dónde hacerlo), así como sobre a quién se deben presentar 
informes. Un tercer inconveniente es el aprendizaje que los gestores necesitan para 
saber cómo trabajar en matriz, que exige no sólo el cambio en el “diseño” de la 
estructura de la empresa, sino también los cambios imprescindibles en el 
comportamiento, en la cultura organizacional y en los sistemas o metodologías de 
trabajo56(Keegan, 1989).  

Según autores citados por Rugman & Collinson (2009), la estructura matricial ha sido 
adoptada por muchas empresas multinacionales, teniendo éxito solamente cuando 
coexisten tres criterios importantes: “claridad” (objetivos claros y bien comunicados, 
relaciones en la estructura y relevancia de las tareas simples); continuidad (la empresa 
mantiene el compromiso con sus objetivos y valores); y consistencia (cómo se ponen de 
acuerdo entre sí las diversas partes de la organización). 

Aunque subrayan las ventajas de los modelos o esquemas anteriormente analizados, los 
autores admiten que, en la práctica, las empresas organizan sus estructuras ad hoc, al 
servicio de sus necesidades concretas. Así, hay muchas empresas con estructuras 
híbridas, que son un mixto de dos o más modelos, dependiendo de condiciones de 
demanda global o de situaciones de competencia. 

 

Por último, los autores se refieren a uno de los más recientes modelos de organización 
internacional: la estructura en red transnacional. Se define como el “diseño” 

54 Ver concepto en capítulo 2, sección 2.2. 
55 Ver concepto en capítulo 2, sección 2.2.  
56 Con enfoque especial para los sistemas de información de gestión (MIS). 
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organizacional que ayuda a la empresa multinacional a aprovechar las economías de 
escala globales, al tiempo que es sensible a la demanda del cliente local. Esta estructura 
mezcla elementos de los “diseños” funcional, de producto y geográfico, aunque 
dependiendo de una estructura en red que establece la conexión de las varias sucursales 
a nivel mundial. En el centro de la estructura de red trasnacional hay núcleos que 
coordinan información funcional, de producto y geográfica.  

El marco estructural de la red transnacional está constituido por unidades individuales 
que interactúan entre sí y la toma de decisión es compartida en la organización. Consta 
de los tres componentes siguientes57:  

1. Subunidades dispersas: sucursales localizadas en cualquier parte del mundo, allí 
donde pueden beneficiar a la organización (bajos costes, acceso a tecnología o 
tendencias de consumo);  

2. Operaciones especializadas: actividades llevadas a cabo por subunidades que se 
centran en líneas de productos particulares, áreas de investigación, áreas de 
marketing, y que sirve para explotar recursos de las sucursales en todo el 
mundo;  

3. Relaciones interdependientes: usadas para compartir información y recursos por 
todas las subunidades dispersas, dado que la sede central es sólo una unidad de 
negocio que coordina, en colaboración con las demás unidades. La toma de 
decisión es totalmente descentralizada.  

Esta estructura es muy compleja y cambia continuamente, por lo que resulta muy difícil 
dibujarla. La idea de los autores se esquematiza en la figura 3.11. 

Figura 3.11 – Estructura de Red Transnacional 

 

Fuente: adaptado de Rugman & Collinson, 2009, pág.276. 

57 Citando a Ghoshal & Bartlett, 1998. 
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3.2.3. LA ESTRUCTURA MAGRA: EL MODELO DE RED DE NEGOCIOS  
 

 

Con el ciclo de vida de los productos más reducidos, la rápida difusión tecnológica, la 
rápida obsolescencia de los productos y la proliferación de productores de calidad en 
todo el mundo, las empresas se ven forzadas a admitir que no pueden ser excelentes en 
todos los aspectos de su sistema de negocios. Así, según Rugman & D´Cruz (2000, 2003, 
2007) las empresas dejan de internalizar algunas actividades, centrándose en sus 
ventajas competitivas, asignando recursos internamente de forma más eficiente, y 
ampliando el rendimiento de la empresa a través de actividades con mayor valor 
agregado. 

De hecho, las empresas se encuentran en un proceso de evolución natural, a nivel de 
estrategia y de estructura, utilizando y desplegando sus recursos, de la forma más 
estratégica y económicamente eficiente. 

En este contexto surge el modelo de red de negocios58, específicamente orientado a 
MNC, igualmente denominado “the flagship model” porque en el centro de la red está 
una empresa multinacional (“the flagship firm”), que actúa como “buque insignia”, y 
tiene la responsabilidad de liderar y gestionar estratégicamente la red. Esta MNC ha 
decidido disgregar algunas de sus actividades –por razones estratégicas o porque la 
internalización de la actividad tenia costes más elevados que los costes externos 
añadidos de los costes de transacción– traspasándoselas a otros actores en la red.  

Los actores en la red son proveedores, clientes, competidores, y la infraestructura de 
“nonbusiness”. Los dos primeros son clasificados como muy importantes o como 
necesarios pero no esenciales para el éxito de la empresa. Con el primer grupo, la 
relación de la empresa es muy cercana mientras que con el segundo es más puntual. Las 
relaciones con los competidores, según Rugman & D´Cruz (2007) pueden basarse en 
transferencias de tecnología o en acuerdos para compartir mercados. En la 
infraestructura de “nonbusiness” los autores consideran el Gobierno e entidades como 
universidades, sindicatos, instituciones de R&D, y asociaciones comerciales.  

La figura 3.12 representa la red de negocios, en la cual la empresa es el mecanismo 
central de planificación que determina qué se produce y dónde, exigiendo exclusividad a 
sus principales proveedores. La empresa controla igualmente la agenda estratégica en 
las relaciones con la infraestructura “nonbusiness”.  

58 Business Network Model 
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Figura 3.12 - Los 5 socios en la red de negocios  

 

Fuente: Adaptado de Rugman & D´Cruz, 2003, pág. 26. 

 

Según los autores de este modelo, en el mundo actual, caracterizado porque los cambios 
son muy rápidos, la postura introspectiva conduce a la paralización de la empresa. Las 
ventajas (FSA) son mantenidas y se basan en la gestión de procesos de cambio, 
adaptación e innovación. Es la organización en red de negocios la que proporciona la 
estructura y la cooperación que permite el progreso.  

 

 

3.3. LA ESTRATEGIA DE MARKETING EN MERCADOS EXTERNOS  
 

3.3.1. LA GESTIÓN DE MARKETING Y EL MARKETING-MIX 
 

El marketing es una filosofía de gestión que lleva a los gestores de las organizaciones a 
tener como enfoque principal el cliente, sus necesidades y deseos, relacionando la 
rentabilidad de la empresa con la satisfacción del cliente. 

En este sentido, la gestión de marketing garantiza la eficiencia de las organizaciones en la 
creación y entrega de valor, con el objetivo de estimular transacciones (Kotler, 2004) de 
las cuales se derivan ventajas mutuas, para los clientes y las organizaciones.  
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Así, dado que es responsable de la relación entre las ganancias de la empresa y su 
comportamiento en un determinado mercado, a la gestión de marketing se le exige en 
primer lugar el conocimiento del mercado, basado en: (i) el análisis del cliente 
potencial59; (ii) el análisis de los competidores60. Le sigue el diseño, la planificación y la 
coordinación de las actividades de marketing, realizada en cuatro dominios, conocidos 
como los 4Ps del marketing (Kotler, 2004). El conjunto de las Ps tiene la designación de 
Marketing-Mix o de Estrategias de Marketing: 

1. Producto (la oferta o el valor a entregar al cliente); 

2. Precio (que el cliente paga por el valor que recibe); 

3. Distribución61 (la forma de garantizar que el producto está accesible al cliente); 

4. Comunicación62 (dar notoriedad y estimular el interés por el producto). 

La coherencia entre estos cuatro elementos del marketing-mix es importante tanto para 
la eficiencia de la estrategia, como para la ejecución de los planes de acción en cualquier 
mercado donde la empresa esté presente.  

El último paso de la gestión de marketing es el control y la supervisión de todo el 
esfuerzo de marketing llevado a cabo por la empresa u organización, a través del análisis 
comparativo del plan y de la realidad.  

Por último, se encuentran las fuerzas que empujan vertiginosamente los precios de los 
bienes importados al alza, como por ejemplo la existencia de una compleja red de 
distribución, con muchos intermediarios que añaden costes comerciales que son 
repercutidos en el precio final.  

Estos factores, aisladamente o en conjunto, afectan a la demanda de los bienes y 
servicios en países extranjeros, especialmente cuando las empresas actúan como 
exportadoras desde su país de origen.  

 

 

3.3.2. EL MARKETING INTERNACIONAL Y LOS CAMBIOS EN EL MARKETING MIX  
 

Desarrollar una estrategia de marketing para competir efectivamente en los mercados 
mundiales es una de las tareas más importantes a las que las empresas deben dar 

59 Identificación, dimensión, localización, necesidades, deseos, percepciones y valores. 
60 Fortalezas, debilidades, estrategias.  
61 “Place”. 
62 “Promotion”. 
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respuesta hoy en día. Esta estrategia debe permitir que la empresa anticipe, responda y 
se adapte a las fuerzas que están transformando el mercado a nivel global (Douglas, 
2000).  

Dado que cada mercado tiene sus propias características, la gestión de marketing 
(evaluación del mercado así como el marketing mix) del mercado doméstico, 
generalmente, no es aplicable en otros mercados. Surge entonces el concepto de 
Marketing Internacional, que consiste en identificar las necesidades del cliente global, 
satisfacerlas mejor que los competidores, ya sean domésticos o internacionales, y 
coordinar las actividades de marketing reconociendo las restricciones del entorno global 
(Terpstra & Sarathy, 2000).  

Según Rugman & Collinson (2009), la estrategia de marketing internacional se inicia con 
la evaluación del mercado internacional con el objetivo de saber qué bienes o servicios 
puede vender la empresa, y en qué mercados extranjeros. Tiene 5 fases de 
investigación63 que describen los autores: 

Fase 1 – La respuesta a la pregunta: “¿quién puede estar interesado en comprar el 
producto de la empresa?”. Puede hacerse con: el análisis de la política de 
importación de otros países; el análisis de los bienes importados; estudio de los 
cambios demográficos que pueden originar nuevos mercados emergentes. 

Fase 2 – Condiciones financieras y económicas: reduce la lista de países potenciales, 
eliminando aquellos cuyas condiciones económicas y financieras no son 
interesantes. El análisis se basa en indicadores de mercado (dimensión64, 
intensidad65 y crecimiento del mercado66) y en análisis de tendencias67.  

Fase 3 – Factores políticos y legales, como barreras a la entrada, limitaciones al envío 
de remesas de capitales, estabilidad del gobierno y el grado de protección de marcas 
y patentes, entre otros.  

Fase 4 – Fuerzas sociales y culturales, como la lengua, las costumbres, la religión y 
los valores dominantes. 

Fase 5 – Entorno competitivo existente en cada país. 

La empresa realiza la selección final después de completar la investigación y de visitar los 
países recogiendo informaciones adicionales. 

63 Muy similar a la metodología SPENT utilizada en el estudio del entorno competitivo de las empresas. 
64 Dimensión relativa del mercado, en porcentaje del mercado mundial total.  
65 Grado relativo de riqueza o poder de compra en un país en comparación a otros.  
66 Aumento de las ventas anuales en un mercado específico. 
67 Estimación de la demanda futura a través de técnicas cuantitativas (estimación por analogía; regresión; 
“cluster analysis”).  
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El paso siguiente es la definición de la estrategia de marketing y del marketing mix en 
cada país o mercado. En general, las opciones tomadas en esta fase son coherentes con 
la estrategia global y con las opciones más amplias de la empresa en relación a: ser 
global o multinacional (multi-local); estandarizar o “customizar”; integrarse o adaptarse 
a las diferencias locales.  

 

 3.3.2.1. ESTRATEGIA DE MARKETING INTERNACIONAL: ¿ESTÁNDAR O ADAPTADA? 
 

Con frecuencia, las empresas asumen que tienen que cambiar su estrategia de marketing 
en mercados externos con el objetivo de atraer directamente a los clientes locales y de 
satisfacer sus necesidades específicas. Así, la empresa adapta sus esfuerzos de marketing 
en distintos países o áreas geográficas, cambiando o adaptando sus estrategias de 
marketing; es decir, cambiando o adaptando las variables estratégicas de marketing 
(Theodosiou & Leonidou, 2003) –los 4 Ps del Marketing– que “utiliza” en su mercado 
interno. Este hecho justifica la denominación Marketing Internacional68.  

 

En realidad, hay empresas que optan por la adaptación o localización de su estrategia de 
marketing, mientras que otras asumen el imperativo de la estandarización.  

Esta dicotomía estandarización/adaptación de la estrategia de marketing internacional 
existe incluso a nivel de líneas de investigación. El análisis de 36 estudios anteriormente 
publicados, lleva a Theodosiou & Leonidou (2003) a concluir que existen:  

1. Los adalides de la estandarización, que defienden que la globalización es la fuerza 
motora de la creciente semejanza entre mercados, que implica una mayor 
uniformidad tecnológica, así como una gran convergencia de necesidades, gustos y 
preferencias de los consumidores (Levitt, 1983; Ohmae, 1985). Para estos autores 
dicha estrategia presenta beneficios como: a) significativas economías de escala; b) 
imagen consistente entre todos los países; o c) reducida complejidad en términos de 
gestión de las MNC.  

2.  Los defensores de la adaptación, que consideran la estandarización como una forma 
nueva de “miopía” de marketing que simplifica la realidad y contradice los conceptos 
de marketing. Defienden que aunque las tendencias de la globalización sean 
crecientes, existen grandes diferencias entre países, en cuanto a necesidades de los 
consumidores, condiciones de uso, poder adquisitivo, infraestructura comercial, 
cultura, tradición, leyes y regulación, y desarrollo tecnológico. Estas diferencias 
exigen ajustes a las idiosincrasias de cada mercado externo (Terpstra & Sarathy, 

68 Es el proceso de identificar los bienes o servicios que quieren los clientes que están fuera del mercado 
interno, entregarlos al precio adecuado y en el lugar adecuado.  
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2000), garantizando la rentabilidad de la empresa a largo plazo a través de una mejor 
explotación de las diferentes necesidades de los consumidores de cada país (Onkvist 
& Shaw, 1990). 

3. El tercer grupo de investigadores ofrece una perspectiva de contingencia al debate 
estandarización vs adaptación. Defendiendo el concepto de “situation-strategy fit”, 
estos autores afirman que: a) estandarización o adaptación no deben ser vistas 
aisladas, sino como los dos extremos de un mismo continuum donde la empresa 
puede “situarse”; b) la decisión de estandarizar o adaptar la estrategia de marketing 
es específica de cada situación, siendo el resultado del análisis de factores de 
contingencia relevantes en cada mercado específico y en un periodo de tiempo 
específico; c) el nivel apropiado de la estandarización/adaptación de la estrategia 
debe ser evaluado en función de su impacto en el comportamiento de la empresa en 
mercados externos (Quelch & Holff, 1986; Onkvist & Shaw, 1990). Así, el reto de las 
MNC consiste en determinar cuáles son los elementos específicos de la estrategia 
que deben ser estandarizados o adaptados, en qué condiciones y en qué grado.  

Este reto que se plantea a las MNC, con el objetivo de encontrar el equilibrio óptimo 
entre estandarización y adaptación en sus estrategias de marketing en mercados 
externos, es relativamente minimizado por Cavusgil & Zou (1994), quienes afirman que 
lo que conduce a un mejor comportamiento de la empresa en mercados externos no es 
la adopción de estrategias de marketing estandarizadas o adaptadas, sino el “fit” entre la 
estrategia y el contexto en el que ésta es implementada. Así, la estrategia de marketing 
internacional sólo conduce a un rendimiento superior en la medida en que se ajusta a las 
circunstancias únicas que la empresa enfrenta en cada mercado externo, en un 
determinado periodo de tiempo (Theodosiou & Leonidou, 2003).  

  

Según Shanklin & Griffith (1996), no existe consenso en relación a la “forma superior” de 
hacer negocios globalmente. Los autores defienden que la estrategia de marketing 
apropiada a una empresa específica está condicionada por sus aptitudes nucleares. Así, 
defienden combinaciones entre las capacidades nucleares de la empresa (basadas en 
costes, servicio al cliente, o innovación) y la aproximación geográfica de su estrategia de 
marketing (estándar, regional o local). En la Matriz de la Estrategia Global representan 
las diferentes combinaciones o sinergias posibles, considerando que la estandarización 
es necesaria en empresas que optan por la competición basada en costes o se proponen 
alcanzar el liderazgo del mercado global a través del producto uniformizado. Por otro 
lado, la localización es el mejor camino cuando las empresas buscan la proximidad con 
sus clientes, basada en un servicio de excelencia. Por último, la regionalización que 
representa la agregación de mercados originando el “marketing de regiones”, puede ser 
adoptada independientemente de las capacidades nucleares de la empresa y siempre 
que los países tengan características culturales comunes.  
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3.3.2.2. ESTRATEGIA DE PRODUCTO 
 

El producto es el elemento más importante de la estrategia de la empresa (Samiee, 
1987) porque define su negocio, determina sus clientes y competidores y condiciona las 
restantes Ps del marketing, así como otros aspectos fundamentales en la gestión 
(Keegan, 1989).  

 

Levitt (1960) define un producto como un conjunto de atributos físicos, de servicio y 
simbólicos, que aportan satisfacción o beneficios, al usuario o comprador. Según sus 
características, un producto puede ser: de consumo o industrial; bien o servicio; de 
conveniencia o especial; duradero o no duradero.  

 

En cuanto a su expansión a otros mercados, Keegan (1989) presenta 4 categorías de 
productos:  

1. Locales: en el contexto de una determinada empresa, son percibidos como teniendo 
potencial para un solo mercado nacional; 

2. Internacionales: que tienen potencial en la extensión a un determinado número de 
mercados nacionales;  

3. Multinacionales: adaptados a las características percibidas como únicas de mercados 
nacionales; 

4. Globales: hechos para satisfacer las necesidades de un determinado segmento de 
mercado global.  

 

Estas categorías son consecuencia de la elección empresarial hecha en términos del 
binomio producto-mercado (características del producto y del mercado seleccionado por 
la empresa) y que implica la necesidad de modificación/adaptación pequeña o casi nula, 
moderada o muy grande (figura 3.13) del producto vendido en el mercado doméstico.  
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Figura 3.13 - Ejemplos de Modificaciones de Productos en el Arena Internacional 

 
Fuente: Adaptado de Rugman & Collinson, 2009, pág. 328. 

 

En cualquier caso, en contextos multinacionales, el “trade-off” estandarización-
adaptación de productos en las MNC revista una preocupación central, porque refleja el 
equilibrio entre la necesidad de eficiencia productiva de las empresas y las condiciones 
heterogéneas de la demanda en los mercados internacionales (Lehrer & Behnam, 2009). 
Representando la oferta y la demanda, estos son intereses conflictuales (Prahalad & Doz, 
1987) en las organizaciones multinacionales, y según Lehrer & Behnam (2009) han sido 
objeto de múltiples pero no conclusivos análisis. Según estos autores, solamente existe 
un relativo acuerdo en puntos como: (1) los productos industriales son mejores 
candidatos a la estandarización que los productos de consumo (citando a Jain, 1989); (2) 
en el segmento de los bienes de consumo, los duraderos permiten más estandarización 
que los no duraderos (citando Baalbaki & Malhorta, 1993).  

Por otro lado, la dimensión de las MNC parece influir en sus opciones relativas al “trade-
off” estandarización-adaptación de productos. Un estudio de Hong & Roh (2009) que 
compara las prácticas de desarrollo de producto en empresas de 10 países, concluye que 
las pequeñas empresas parecen ser más efectivas en el “diseño” de producto mientras 
que las grandes tienden a optar por la estandarización. 

 

Por otra parte, en las MNC, la definición de la estrategia de producto debido a la 
expansión o multinacionalidad de la empresa está condicionada por distintos factores:  

- Factores económicos (relacionados con costes de adaptación y 
“customizacion” o con el “valor” percibido localmente por los potenciales 
clientes vs. el precio del producto) 
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- Factores culturales (ej.: satisfacción de idénticas necesidades, usos 
semejantes)  

- Factores legales (ej.: protección del medio ambiente, requisitos de 
seguridad; protección de marcas y patentes) 

- Ciclo de vida del producto (ej.: ciclo de vida limitado; sin productos 
sustitutivos o nuevas versiones) 

-  Ciclo de vida del mercado (ej.: producto nuevo en la empresa pero no en el 
mercado) 

En este punto, hay que mencionar las aportaciones de Qian (2002), quien estudió los 
efectos conjuntos de la diversificación de productos y de la multinacionalidad en el 
rendimiento de las empresas, medida en términos de ganancias. Para estl autor: a) las 
ganancias tienden a crecer cuando crece la diversificación, en una fase inicial, pero 
decrecen a partir de cierto punto, pudiendo volverse negativas; b) los costes y beneficios 
de la diversificación de producto depende de la sinergia existente entre las diferentes 
actividades de la empresa; c) la diversificación moderada de productos aumenta las 
ganancias la empresa porque aumenta su capacidad en explotar nuevas oportunidades 
de negocio. En conclusión, las MNC deben escoger una estrategia de diversificación de 
productos “apropiada” cuando entran en mercados internacionales.  

En línea con las conclusiones anteriores surge la investigación del impacto de la 
diversificación de producto en la relación entre la diversificación internacional y el 
rendimiento de empresas estadunidenses, entre 1996 y 2002 (Chang & Wang, 2007). Los 
resultados indican que la diversificación de productos con relación entre sí mejora el 
rendimiento de la multinacionalidad de las empresas. Inversamente, la diversificación de 
productos no relacionados entre sí no solamente influye negativamente, sino que 
también daña el rendimiento de las MNC.  

A nivel de tendencia, es igualmente interesante la contribución de Bengtsson (2000) a 
partir del estudio de la evolución de grandes MNC suecas entre 1985, 1994 y 1998. Este 
autor concluye que la mayoría de las empresas analizadas enfocaron en el producto 
mientras aumentaron el número de mercados externos; o sea, redujeron la 
diversificación de productos incrementando la diversificación internacional, como forma 
de aumentar su rendimiento a lo largo del periodo estudiado. 

 

Con respecto al desarrollo de un producto destinado al mercado internacional, las MNC 
pueden seguir 4 “políticas”, según Leontiades (1985):  

1. Desarrollo nacional: productos diferentes para cada mercado/país; la 
adaptación se hace de acuerdo con las preferencias de los individuos, con 
elevados costes asociados y bajas economías de escala y de volumen. 
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2. Desarrollo doméstico: producto desarrollado para un mercado específico (en 
general el mercado de origen) y exportado o producido en cualquier lugar, 
sin cambios.  

3. Desarrollo en secuencia: producto específico para un mercado nacional, 
cambiado a continuación para satisfacer otros mercados. 

4. Desarrollo multinacional: producto diseñado para más de un mercado, desde 
el principio. Ésta es la opción con mayor riesgo. 

Una vez más, la opción por una o más de estas políticas refleja el “tradeoff” entre la 
eficiencia de la empresa y la necesidad de servir mercados con distintas especificidades. 
En este punto, Lehrer & Behnam (2009) sugieren a las MNC el desarrollo de productos 
funcionalmente versátiles. Los autores defienden la adopción de principios de diseño 
innovadores, susceptibles de conferir a los productos características modulares y 
“programables”. Siendo modulares, los productos pueden ser descompuestos en partes 
separables y con posible adaptación parcial, al tiempo que al ser programables pueden 
adaptarse a diferentes estándares técnicos alrededor del mundo. Los autores mencionan 
los coches y los móviles multibandas como ejemplos de productos modulares y 
programables, respectivamente. 

Insistiendo en la anterior propuesta, Muffatto (1999) sugiere la adopción de una 
estrategia de plataforma en el desarrollo del producto, utilizando como ejemplo de sus 
aportaciones la industria automovilística. Según el autor, la adopción de este concepto 
permite que el producto responda a las necesidades específicas de los mercados, 
permitiendo la diferenciación, al tiempo que se reducen tiempos y costes de desarrollo y 
producción. La plataforma es definida como un conjunto relativamente amplio de 
componentes del producto que, estando físicamente conectadas forman “módulos” que 
son comunes a diferentes modelos finales. El autor señala el fuerte potencial 
competitivo de la utilización de un abordaje de plataforma, asociado a la arquitectura del 
producto, a la “modularizacion” y a la estandarización, permitiendo a la MNC mejorar su 
rendimiento internacional. 

 

3.3.2.3. ESTRATEGIA DE PRECIO 
 

El precio es el segundo elemento más importante del marketing-mix (Samiee, 1987) 
después del producto, aunque sea el menos estudiado de todos los Ps (Onkvisit & Shaw, 
2004). 

No obstante, el precio es la variable estratégica más crítica del marketing, porque se 
puede cambiar muy fácilmente, “estropeando” la coherencia estratégica de todo el mix. 
Por otra parte, la asociación del precio a la percepción del cliente sobre la calidad del 
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producto es muy fuerte, no siendo posible, por ejemplo, “entender” que un producto de 
elevada calidad tenga un precio más bajo que el de un competidor, de calidad inferior.  

La decisión de fijar el precio de bienes y servicios es el resultado de factores 
empresariales conjugados con factores específicos de cada mercado. Los primeros 
factores son, en general, una consecuencia del cálculo de los costes directos e indirectos 
de producción y venta, a los cuales se añaden, en mercados externos, los costes 
incrementales resultantes de la presencia en el exterior (adaptación de producto, 
comunicación, distribución) y también el margen comercial.  

Diversos factores contribuyen a la decisión de fijar el precio, incluyendo costes, 
elasticidad de la demanda, oferta, imagen del producto, facturación, cuota de mercado, 
ciclo de vida del producto, así como el número de productos existentes. La mezcla 
óptima de todos estos ingredientes varía en función del producto, del mercado y de los 
objetivos corporativos (Onkvisit & Shaw, 2004).  

De hecho, los objetivos de la empresa en cada mercado son cruciales en el cálculo de 
precios. Así, la empresa puede fijar precios bajos para ganar cuota de mercado a sus 
competidores, siguiendo una estrategia de penetración agresiva en el mercado. 
Alternativamente, puede adoptar un precio “premium” buscando solamente la demanda 
en los segmentos con mayor poder de compra, y maximizando los beneficios con un bajo 
volumen de ventas (precio “desnatado”). Keegan (1989) añade un tercer objetivo: 
mantener la cuota de mercado (“hold strategy”), lo que implica fijar unos precios que 
sean competitivos en el mercado. 

 

Según Onkvisit & Shaw (2004), la complejidad de la fijación de precios aumenta cuando 
la empresa opera en contextos internacionales, en gran parte debido a actores como los 
tipos de cambio, los costes de trabajo relativos, o las tasas de inflación relativas en los 
diferentes países. Otros factores que es necesario considerar, según los autores, son los 
costes de embalaje, las tasas, los costes de transporte, las tarifas aduaneras, a los que se 
añaden aspectos como la ley tributaria o las restricciones en las remesas de dividendos 
de MNC. 

 

Así, las estrategias de precios resultan de decisiones de directivos que “combinan” 
factores internos y externos. Dicha combinación fue investigada por Forman & Hunt 
(2005), que consideran como factores internos la utilización de la capacidad productiva, 
la estructura de costes interna y la contribución de un determinado producto a las 
ganancias de la empresa. Los factores externos son: la sensibilidad de los consumidores 
al precio, los costes de cambio69, y las barreras a la entrada que incluyen barreras no 

69 “Switching costs”. 
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tarifarias al comercio, patentes, o ventajas tecnológicas. Las conclusiones indican que la 
experiencia internacional de los directivos, la dimensión tecnológica del producto, el 
grado de internacionalización de la empresa, y la cuota de mercado, influyen en el peso 
de los factores internos y externos en la tomada de decisión relativa a la estrategia de 
precios, afectando la elección de la estrategia. 

De acuerdo con Forman & Hunt (2005), las estrategias de precios en mercados 
industriales pueden ser de 6 tipos: 

1. Estrategia de precios de transferencia: usada cuando las MNC “venden” productos a 
sus divisiones en países extranjeros 

2. Estrategia de precios basado en costes + margen: usada cuando las empresas están 
más concentradas en la oferta que en la demanda 

3. Estrategia de paridad de precios: usada por empresas con bajo control de la industria 
y baja cuota de mercado, buscando que los compradores consideren sus precios 
aceptables y apropiados 

4. Estrategia de precio de “segundo mercado”70: cuando la empresa fija diferentes 
niveles de precios en distintos mercados internacionales. Según los autores, esta 
estrategia es muy común en mercados de bienes industriales. El “dumping” puede 
ser considerado la forma extrema de esta estrategia 

5. Estrategia de proveedor de bajos costes: cuando la empresa utiliza una de las tres 
estrategias genéricas de Porter (1980) 

6.  Estrategia de precio de producto complementario: cuando los costes de cambio son 
elevados, la empresa usa esta estrategia para aumentar la implicación del cliente en 
relación al producto original.  

 

De una forma más amplia, Keegan (1989) defiende que, cuando la empresa está en 
distintos mercados, puede seguir tres métodos de cálculo de precios: 

1. Etnocéntrico (o de extensión): el precio es igual en todos los mercados, derivándose 
las diferencias de precios entre países solamente a los tipos de cambio, derechos y 
costes de transporte, que son totalmente soportados por el cliente. 

2. Policéntrico (o de adaptación): la empresa permite a las sucursales fijar el precio 
localmente, sin coordinación centralizada. 

3. Geocéntrico: la empresa adopta un enfoque intermedio, basándose en factores 
“únicos” de cada mercado, y fija el precio de acuerdo con esos factores: costes 

70 “Second Market pricing strategy”, p. 138. 
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locales, nivel de ingresos locales, competición y estrategia de marketing local. 
Además de los factores locales, este método reconoce también como importante la 
coordinación y el arbitraje de la sede central, y es considerado el más adecuado para 
un “competidor” global.  

 

Por su parte, Rugman & Collinson (2009) defienden que fijar el precio a nivel 
internacional es todavía más complejo porque hay factores específicos de cada mercado 
que determinan diferentes restricciones. Los autores mencionan tres tipos de 
restricciones: los controles gubernamentales, la diversidad del mercado, la oscilación 
monetaria y las fuerzas que aumentan vertiginosamente los precios. 

Como forma de controles gubernamentales, mencionan la existencia de precios mínimos 
o máximos como protección de la industria local o la prohibición de “dumping”71 .  

La diversidad del mercado guarda relación con gustos o demandas diferentes entre 
países, con las diferencias en la calidad percibida del producto así como con las 
características del sistema tributario local.  

El tercer factor, la oscilación monetaria, es siempre un riesgo, pero tiene mayor 
importancia cuando la empresa quiere “repatriar” sus ganancias a su país de origen y la 
devaluación de la moneda no lo permite.  

Por último, están las fuerzas que empujan vertiginosamente los precios de los bienes 
importados al alza, como por ejemplo la existencia de una red de distribución 
excesivamente compleja, con muchos intermediarios añadiendo costes comerciales que 
aumentan el precio final.  

Estos factores, aisladamente o en conjunto, afectan a la demanda de los bienes y 
servicios en países extranjeros, especialmente cuando las empresas actúan como 
exportadoras desde su país de origen.  

 

Según Terpstra & Sarathy (2000), los precios en mercados internacionales son afectados 
por los objetivos estratégicos de la empresa, los comportamientos y estrategias de 
precios de los competidores, la capacidad de compra de los consumidores, el estadio del 
ciclo de vida del producto, así como factores del entorno específicos de cada mercado, 
como la regulación. Los autores defienden que los precios sean fijados de forma que 
garanticen que, a largo plazo, cubren todos los costes relevantes, aunque puedan 
utilizarse otros criterios a corto plazo. Por ejemplo, el modelo de servicio flexible 

71 Dumping: venta de bienes importados con precios por debajo de los costes. 
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ofrecido72 permite fijar el precio del producto base en un nivel bajo, y precios adicionales 
por características adicionales del producto.  

De acuerdo con Terpstra & Sarathy (2000), los precios de exportación pueden 
igualmente ser más bajos que los precios del mercado doméstico, porque existen costes 
adicionales y el precio final debe ser asequible al consumidor.  

Otro factor subrayado por los autores es la importancia de los precios de transferencia, 
especialmente cuando la división productiva de un país actúa como proveedora de otra 
división localizada en un país extranjero. El precio debe fijarse de manera que se 
mantenga la motivación de la división productiva, pero también garantizando la 
competitividad de la división que vende, asumiendo que pueden existir costes locales de 
prestación de servicios, por ejemplo.  

 

 

3.3.2.4. ESTRATEGIA DE DISTRIBUCIÓN 
 

Ningún producto, independientemente de lo “excelente” que pueda ser su calidad, será 
aceptado en el mercado si no está disponible en el momento y el lugar convenientes 
para sus usuarios finales (Onkvisit & Shaw, 2004). Esta cita resume la gran importancia 
de la estrategia de distribución, responsable del movimiento de productos desde los 
productores hasta los consumidores.  

Keegan (1989) define la distribución como el flujo físico de productos a través de 
canales, añadiendo la definición de canales como estructuras internas o externas a la 
empresa que realizan tareas destinadas a aumentar la utilidad del producto o servicio. 
Las principales fuentes de utilidad creadas por los canales son:  

- La disponibilidad del producto o servicio en el lugar más conveniente para el 
potencial cliente (“place”); 

- La disponibilidad del producto o servicio justo a tiempo para satisfacer las 
necesidades del cliente (“time”); 

- La comunicación del producto así como la información que necesita el potencial 
cliente (“communication”). 

Una vez que estas utilidades de los canales son fuente de ventaja competitiva así como 
de valor añadido para el producto, la estrategia de distribución es crucial en la estrategia 
de marketing de la empresa. Sin embargo, la distribución es entre todas las estrategias 
de marketing la más difícil de implementar y la menos flexible. De hecho, a menudo la 

72 “Flexible service offering model”, p. 526. 
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distribución implica la participación de agentes y organizaciones externas (mayoristas o 
minoristas), así como la “definición” de compromisos y obligaciones legales a largo plazo 
con organizaciones o individuos, que son caras y difíciles de cambiar o de concluir.  

En el “diseño” de la estrategia internacional, la distribución supone un reto aún mayor y 
más difícil porque los sistemas de distribución tienen características muy diferenciadas 
entre países, y lo que es apropiado en un país puede no serlo en otro.  

Rugman & Collinson (2009) definen la distribución como el camino del producto desde la 
producción hasta el cliente final, siendo la estrategia de distribución el medio de 
garantizar que un determinado producto o servicio está accesible al cliente. En este 
sentido, la distribución requiere que la empresa:  

1. conozca los diferentes sistemas existentes en cada mercado, renunciando a 
“intentos” de estandarizar la distribución, y reconociendo las diferencias que existen 
en las preferencias y costumbres de los clientes objetivo, en cada país;  

2. defina los criterios de elección de distribuidores, buscando los más eficientes y que 
mejor se adaptan a la estrategia de la empresa. Los principales criterios son la fuerza 
financiera del distribuidor, su red de conexiones locales y el número y tipo de 
productos que actualmente trabaja;  

3. decida cómo “emplear” la distribución en función de la naturaleza del mercado y de 
la competencia. 

 

En general, las empresas escogen uno o un mix de los tipos de distribución. Esta elección 
de tipos de canales, aunque condicionada por factores del entorno en cada mercado, 
está directamente relacionada con la forma de entrada en mercados externos escogida 
por las empresas (ver capítulo 2). En general escogen entre los siguientes tipos de 
distribución:  

1. Distribución directa, con canales de la propia empresa; 

2. Representantes o socios locales; 

3. Especialistas locales que, en general, son proveedores de servicios y complementan 
localmente el valor de la oferta de la empresa; 

4. Revendedores independientes que, en general, son expertos en determinados 
sectores de actividad y multiproducto. 

 

Onkvisit & Shaw (2004) señalan la existencia de dos clases de intermediarios o 
distribuidores, directos e indirectos, pudiendo ser domésticos o extranjeros, de distintos 
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tipos, como presenta la figura 3.14. A su vez, todos los canales venden a empresas 
distribuidoras locales o directamente al usuario final. 

Estos autores hacen hincapié en que los servicios, lo mismo que los productos, necesitan 
distribución. Existen cuatro formas de hacerlo: 

1. “Cross- border”: cuando ni el proveedor ni el cliente se mueven físicamente. Los 
servicios son prestados a través de Internet. Los autores mencionan como ejemplo la 
educación a distancia.  

2. “Consumption abroad”: cuando el consumidor/comprador está en el país del 
proveedor, como en el caso del turismo. 

3. Presencia comercial: cuando el proveedor tiene una oficina local en el país donde se 
presta el servicio. Este tipo de distribución es utilizado por las empresas financieras o 
de consultoría. 

4. “Movimiento de personal”: cuando el personal de la empresa proveedora se 
desplaza al país donde se presta el servicio. Esta forma es común en proyectos de 
ingeniería o construcción, implicando el movimiento temporal de proveedores de 
servicio. 

Terpstra & Sarathy (2000) sugieren que otra forma de prestar servicios en mercados 
externos se basa en acompañar a los clientes en su proceso de internacionalización. Esto 
es practicado a menudo por empresas que trabajan en mercados industriales o 
“business-to-Business”. 

Figura 3.14 – Canales de Distribución Internacionales  

 
Fuente: Adaptado de Onkvisit & Shaw (2004), pág. 349. 
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Por último, hay que decir que actualmente la formulación de la estrategia de distribución 
debe tener en cuenta los cambios recientes en los canales de distribución, en todo el 
mundo. En realidad, se ha registrado un cambio dramático en el equilibrio de poder 
entre productores y minoristas, dado que los últimos se han expandido “agresivamente” 
a mercados internacionales, haciéndose cada vez más importantes en determinados 
mercados (Douglas, 2000). Este hecho obliga a los productores a prestar más atención a 
su relación con los consumidores, esforzándose en mantener su proximidad con ellos. 

Otra tendencia importante, ampliamente facilitada por la difusión de Internet y otras 
tecnologías de información, es el fenómeno de la “desintermediación”, o sea, de la 
distribución directa de los productores a los consumidores finales, evitando los 
mayoristas y minoristas. Esta opción permite que las empresas aumenten su eficiencia 
en términos de costes, entregando un “valor” superior al cliente. Por otro lado, llegan 
directamente a sus clientes finales, manteniendo el contacto directo con ellos (Douglas, 
2000).  

 

3.3.2.5. ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN 
 

Partiendo de la base de que un producto desconocido, de una marca igualmente 
desconocida y producido por una empresa “anónima” difícilmente tendrá clientes, las 
organizaciones se comunican con sus públicos objetivo, promoviendo productos, marcas 
e incluso la propia organización.  

Así, la comunicación, también denominada “promoción73”, refleja la utilización de un 
conjunto de técnicas a las que recurren las organizaciones para establecer la conexión 
entre ellas, sus productos o sus personas y las metas de su comunicación, con objeto de 
garantizar la adhesión de sus clientes. En este sentido, el objetivo de cualquier estrategia 
de comunicación no es tanto vender, sino contribuir a la creación, mantenimiento o 
mejora de los niveles de conocimiento y notoriedad de la empresa o el producto.  

Las técnicas de comunicación usadas por las organizaciones, de forma aislada o 
conjugada, son las siguientes: publicidad, promociones, marketing directo, patrocinios y 
relaciones públicas. Una forma alternativa de agrupar estas técnicas es dada por Onkvisit 
& Shaw (2004), quienes las presentan como: publicidad pagada74, venta personal75, 
publicidad no pagada76 y promoción de ventas77. Estos autores subrayan la importancia 

73 Traducción directa del inglés “Promotion”, uno de los Ps del marketing mix. 
74 “Advertising” 
75 “Personal selling”- definida por la American Marketing Association (AMA), como “presentación oral en 
una conversación con uno o más potenciales clientes, con el propósito de hacer ventas” (Onkvisit & Shaw, 
2004, p. 416)  
76 “Publicity”. 
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de la venta personal en todos los tipos de productos, ya sea en mercados domésticos o 
internacionales. Destacan igualmente la importancia del “advertising”, considerando que 
con esta técnica la empresa ofrece información importante a la toma de decisión, y 
convence a los clientes de la superioridad psicológica de un determinado producto, con 
objeto de diferenciarlo de sus competidores.  

 

Por su parte, Terpstra & Sarathy (2000) destacan el “personal selling” como la técnica de 
promoción más importante en mercados externos, debiendo ser adaptada a las 
condiciones legales y culturales locales. Sin embargo, consideran que cada una de las Ps 
del marketing mix puede atraer clientes, sirviendo por lo tanto como promoción, en 
especial cuando se trata de mercados de bienes de consumo.  

En mercados industriales, dada su especificidad, la comunicación de las empresas es un 
mix de comunicaciones personales e interpersonales, establecidas a diferentes niveles, 
con el propósito de establecer “puentes78” (Anderson & Narus, 2004) y comunicar 
información íntimamente relacionada con el producto y sus funcionalidades (Chen, Shen 
& Chiu, 2007). Webster (1990) la describe como una progresión de estadios mentales: 
desde dar a conocer el producto (cognición), pasando por el desarrollo de actitudes 
favorables (preferencia), terminando en la compra (motivación). La comunicación se 
lleva a cabo en interacción con la “fuerza de ventas”, en general a través de acciones de 
“personal selling”, y de ferias y exposiciones (Chen, Shen & Chiu, 2007). Las empresas 
que trabajan en mercados industriales utilizan igualmente publicidad en publicaciones 
especializadas; publicidad no pagada en medios de comunicación generalistas 
(divulgación de noticias, entrevistas o artículos técnicos); acciones de relaciones 
públicas; catálogos, folletos y artículos técnicos (Webster, 1990).  

 

En contextos internacionales, Terpstra & Sarathy (2000) mencionan, igualmente, la 
importancia de la asistencia de los gobiernos que, a través de programas, eventos, 
publicaciones o misiones, apoyan la expansión de sus empresas domésticas a mercados 
internacionales.  

Estos autores destacan la importancia de las relaciones públicas (externas o internas), 
refiriendo que un buen programa de relaciones publicas es una actividad rentable 
aunque con efectos no inmediatos sobre las ventas. Afirman además que ellas 
evolucionan al “quinto P” del marketing, al que llaman megamarketing. La idea es 
cambiar el entorno externo, de forma que sea más receptivo a la empresa, a sus 
productos, y a su programa de marketing.  

77 Reales promociones, temporales comúnmente utilizadas como suplemento a las restantes técnicas. 
Estimula la experimentación de un producto nuevo, o permite “las ventas de final de época”.   
78 “Bridging”, p. 405. 
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Por último, Terpstra & Sarathy (2000) mencionan otras formas de promoción en 
mercados externos: 1) ferias y exposiciones; 2) utilización de números “800” destinados 
no sólo a clientes sino también a distribuidores; 3) seminarios y simposios; 4) 
“countertrade”, e incluso 5) sobornos.  

En este punto vuelve a plantearse la cuestión de la estandarización o centralización, 
ahora desde el punto de vista de la comunicación.  

 

Así, la comunicación (y, en especial, la publicidad) de las empresas que operan en 
diferentes mercados puede ser global, adaptada de la casa matriz o específica para cada 
país.  

En cualquier caso debe respetar la multiculturalidad (Onkvisit &Shaw, 2004), las barreras 
de (y a la) comunicación y los aspectos legales, administrando las diferencias entre 
países. Aunque reconociendo que la “comunicación global” puede tener la ventaja de los 
costes más bajos, la reducción de costes no debe ser el criterio primordial. Los autores 
defienden una aproximación geocéntrica, que tenga en cuenta no sólo las ventajas a 
nivel de costes sino también las ventajas de la relevancia local y de la apelación efectiva 
de la comunicación.  

 

3.4. LA GESTIÓN DE RRHH EN CONTEXTOS EXTERNOS  
 

El éxito de las empresas exige una política de RRHH congruente con la estrategia de la 
empresa y con su estructura formal e informal.  

Según Hill (2009, p. 626) a la gestión de RRHH se le atribuyen todas las actividades que 
tienen lugar en una organización con vista a utilizar de forma efectiva sus RRHH. Se 
define como el proceso de selección, formación, desarrollo, compensación de personal y 
relaciones de trabajo. Estas actividades están relacionadas con la estrategia de la 
empresa y son una importante componente de esa misma estrategia, ayudando a lograr 
elevados niveles de rentabilidad. Puede ser una fuente sostenida de productividad y de 
ventaja competitiva. 

De hecho, una rentabilidad superior no requiere solamente la estrategia cierta sino 
también la arquitectura organizacional adecuada. La estrategia es implementada a través 
de la organización. Y las personas son elementos clave en la arquitectura de la empresa. 
La gestión de RRHH tiene un impacto crítico en las personas, en la cultura, en los 
incentivos y en los sistemas de evaluación. 
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La gestión de RRHH internacional es definida de forma semejante por Rugman & 
Collinson (2009) pero adaptada a posiciones internacionales. Respecto al origen de los 
RRHH, estos autores definen: 

1. Nacionales del país de origen: ciudadano del país de origen de la MNC que reside en 
el extranjero. Estas personas son llamadas expatriados. 

2. Personas del país de destino (“Host-country”): son personas del país de destino que 
son contratadas por la MNC. 

3. Nacionales de terceros países: trabajadores que no son ciudadanos del país de 
origen de la empresa, ni tampoco del país donde están fijados. 

 

Respecto a las políticas de selección de RRHH, Hill (2009), aporta 3 enfoques posibles, de 
acuerdo con la estrategia de la empresa o con las estrategias de las diferentes 
subsidiarias. Para este autor, el enfoque etnocéntrico79 es compatible con la estrategia 
internacional, o sea, cuando todas las posiciones son nacionales del país de origen de la 
sede central; con el enfoque policéntrico80, las posiciones de gestión en las filiales son 
ocupadas por ciudadanos del país de destino mientras que los nacionales ocupan 
posiciones clave en la sede central; la política geocéntrica busca las mejores personas en 
los lugares clave en la organización, sin fijarse en su nacionalidad. La tabla 3.2 resume las 
ventajas y desventajas de cada enfoque. 

 

 Dos factores clave en la estrategia de RRHH son la selección y la formación de 
expatriados. Cuando son deficientes, pueden tener costes importantes. Con frecuencia 
están asociados al éxito o fracaso de la expatriación. Este último es definido por Hill 
(2009) como el retorno prematuro del expatriado a su país de origen. Según este autor, 
el fracaso puede ser reducido a través de una selección satisfactoria, sabiendo que los 
expatriados con mas éxito parecen ser los individuos dotados de un elevado amor propio 
y confianza en sí mismos, con buena relación personal, dispuestos a comunicar en una 
lengua extranjera, y capaces de crear empatía con personas de otras culturas 

 

 La formación puede bajar la probabilidad de fracaso de la expatriación, debiendo incluir 
formación en la cultura y el idioma del país. La primera debe ser no solamente sobre la 
cultura del país de destino sino también sobre la historia, la política, la religión, y las 
prácticas sociales y de negocio. 

79 Revisar concepto en capítulo 2. Sección 2.2. 
80 Revisar concepto en capítulo 2. Sección 2.2. 
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Tabla 3.2 - Comparación entre políticas de selección de RRHH internacionales 

Enfoque en la 
Selección 

Estrategia Adecuada Ventajas  Desventajas 

Etnocéntrico Internacional 

Supera la falta de 
gestores calificados en 

el país de destino 

Unifica la cultura 

Ayuda a transferir las 
competencias centrales  

Produce resentimiento 
en el país de destino 

Puede llegar a la miopía 
cultural 

Policéntrico Localización  

Alivia la miopía cultural 

Bajo coste de 
implementación 

Limita la movilidad de 
las carreras 

profesionales  

Aísla la sede central de 
las subsidiarias  

Geocéntrico 
Estandarización global y 

Transnacional  

Utiliza los RRHH de 
forma eficiente 

Ayuda a construir una 
cultura fuerte y redes de 

gestión informales  

Políticas de inmigración 
pueden limitar la 
implementación 

Muy cara  

Fuente: adaptado de Hill (2009), pág. 631. 

  

De hecho, Rugman & Collinson (2009) mencionan el consenso existente sobre los 
elementos que integran la cultura: idioma, religión, valores, actitudes, costumbres y 
normas de un grupo o sociedad. Señalan igualmente que la población mundial se 
“agrupa” a nivel geográfico, de lengua y religión. Según la tabla 3.3, Asia es la región con 
mayor porcentaje de población, siendo el mandarín el idioma más hablado, y las 
religiones cristianas las más seguidas en el mundo.  

Los autores citados destacan que el concepto de cultura puede analizarse en dos 
niveles:  

1. El psíquico o psicológico que pone el acento en normas, comportamientos y actitudes 
de los individuos de una determinada cultura, o sea en características culturales 
comunes entre personas que nacen y crecen en un determinado país.  
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Un grupo de 150 investigadores que trabajan en 62 países, recogiendo y analizando 
datos sobre valores culturales, y relacionando estos valores con atributos de gestión y 
liderazgo en las industrias alimentarias, de telecomunicaciones, y banca81 (Javidan & 
House, 2001), comparan la cultura de cada país utilizando las 9 dimensiones clave en 
la cultura: 

1. Asertividad  
2. Orientación al futuro  
3. Diferencias de género 
4.  Control de la incertidumbre 
5. Distancia entre poderes o jerárquica 
6.  Individualismo vs. Colectivismo institucional 
7. Orgullo en formar parte de un grupo/una familia 
8. Orientación a la rentabilidad (realización) 
9. Orientación humana (altruismo, generosidad, justicia)  

 

Tabla 3.3 – La población mundial en términos geográficos, de lengua y de religión 

Región % Idioma % Religión % 

Asia 58,4 Mandarín 14,4 

Cristianismo: 
Católicos 
Protestantes 
Ortodoxos 

33 
20 
9 
4 

África 12,4 Hindi 6,0 Islamismo 22 

Europa 9,5 Inglés 5,6 Hinduismo 15 

América Latina 8,4 Español 5,6 No religiosos 14 

CIS 5,5 Ruso 2,8 Budismo 6 

América del Norte 5,2 Portugués 2,6 Chino 4 

Australia y Nueva 
Zelanda 

0,6 Otros (aprox. 200) 64 Otras 6 

Fuente: Adaptado de Rugman & Collinson (2009), pág. 132. 

 

 
Estas dimensiones, que según Rugman & Collinson (2009) condensan las dimensiones 
presentadas por Hofstede y Trompenaars, permiten estudiar las implicaciones de las 

8181 Proyecto “GLOBE – Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness”. 
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diferencias culturales en la gestión de las empresas. De hecho, un gran número de 
factores en las organizaciones son influidos directa o indirectamente por 
predisposiciones culturales de directores y empleados. El impacto de las diferencias 
culturales se vuelve visible en el triangulo formado por los estilos de organización, de 
liderazgo y de comunicación. Las diferencias en estos 3 factores pueden ser usadas 
para medir las diferencias en grupos y en individuos, ayudando los directivos a 
anticipar, por ejemplo, cuando y por qué van existir choques culturales. 
 

2. El nivel institucional, con enfoque en la cultura nacional (o de grupo), corporizada en 
las instituciones (gobierno, educación, instituciones económicas además de 
instituciones empresariales). En la práctica, distintos contextos políticos, legales o 
institucionales reflejan las distintas culturas. Por consiguiente, los sistemas de 
educación, las leyes de trabajo, el ambiente normativo, los mercados de capitales e, 
incluso, las relaciones entre las empresas privadas y las instituciones 
gubernamentales cambian también.  
 
Diversos autores aportan la división de los países en subgrupos, reflejando sus 
características, y defendiendo la existencia de “clusters” culturales (Haire, Ghiselli & 
Porter, 1966; Ronen & Shenkar, 1985; Trompenaars, 1993). En relación a factores 
como jerarquía y centralización, este último autor aporta 4 grupos: las economías de 
comando o centralizadas (ej.: Polonia); el pluralismo occidental (ej.: EEUU, Canadá, 
Suecia); “organic ordering” o las organizaciones basadas en jerarquías familiares da 
Asia, América Latina y Europa del sur); y las economías de redes estructuradas, cuyo 
ejemplo es Alemania.  
 
 

 

3.5. DECISIONES FINANCIERAS EN CONTEXTOS INTERNACIONALES 
 

Cualquier negocio, independientemente de que sea pequeño o grande, doméstico o 
internacional, necesita siempre alguna forma de financiación. Porque las MNC tienen 
que gestionar la financiación, en contextos internacionales, operando simultáneamente 
con condiciones financieras y económicas de distintos países, la gestión financiera 
internacional implica una gran incertidumbre y complejidad. Sin embargo, dispone 
también de un gran número de fuentes de financiación: instituciones no financieras, 
instituciones financieras privadas, agencias gubernamentales, o instituciones financieras 
internacionales (Onkvisit & Shaw, 2004). 

 

112  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

Ya sea en el contexto doméstico o en el internacional, interesa referir la necesidad de 
ajustar los recursos (incluyendo los de capital) a la estrategia de la empresa, y a sus 
cambios a lo largo del tiempo (Campbell, Stonehouse & Houston, 2004).  

 

Así, la estrategia de negocios tiene que estar vinculada con la estrategia financiera 
(Randoy, Oxerlheim & Stonehill, 2001), y los recursos financieros deben garantizar a) 
suficiencia, b) adecuación, y c) disponibilidad en el tiempo y cantidad necesarias para la 
implementación de la estrategia (Campbell, Stonehouse & Houston, 2004).  

Según Hill (2009), los responsables por la gestión financiera de negocios internacionales 
en las empresas, tienen tres tipos de decisiones a tomar:  

1. las decisiones de Inversión, o sea cuáles son las actividades a financiar;  

2. las decisiones financieras, sobre cómo financiar estas actividades;  

3. gestión de capitales, sobre cómo administrar los recursos de la empresa de la 
forma más eficiente.  

 

En el primer grupo están incluidas las actividades de cuantificación de beneficios, costes 
y riesgos de una determinada inversión, en un lugar determinado. Asumiendo que los 
capitales son de la sede central, el presupuesto con la cuantificación se elabora desde la 
perspectiva de la sede, considerando el riesgo económico y el riesgo político de la 
localización extranjera escogida para el proyecto. Con respecto al segundo grupo de 
decisiones, que trata sobre el origen del capital necesario para la inversión, está 
directamente relacionado con la estructura financiera de la MNC, o sea con la relación 
entre la sede central y las filiales. El tercer tipo de decisiones intenta administrar los 
recursos financieros globales de la empresa, reduciendo los costes de transacción y 
equilibrando los flujos de capitales globales. 

 

A nivel internacional, la gestión financiera debe preocuparse igualmente por los sistemas 
tributarios de sus diferentes localizaciones, así como con la gestión de remesas de 
dividendos, y con pagos de “royalties”. Por otro lado, dado que los negocios 
internacionales implican transferencias de bienes y servicios entre la sede central y las 
filiales, y entre las filiales, la fijación y gestión de los precios de transferencia es muy 
relevante en la planilla financiera de las multinacionales. 

 

Rugman & Collinson (2009) destacan la importancia de definir el “tipo” de planificación y 
control financiero entre la sede central y las filiales, y aportan tres soluciones de relación 
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entre ellas (tabla 3.4), a la luz de la caracterización presentada en secciones y capítulos 
anteriores. 

Tabla 3.4 – Estrategia Financiera: Relación entre la sede central y las filiales  

Policéntrica 

La toma de decisiones es descentralizada 
Las decisiones financieras son ampliamente asignadas a las filiales  

La evaluación financiera de las filiales se hace comparándolas con otras 
empresas en sus propios contextos. 

Etnocéntrica 
La toma de decisiones es centralizada 

Las decisiones y el control financieros están integrados en la gestión de la 
sede central  

Geocéntrica 
Las decisiones y el control financieros están integrados por la empresa en 

una base global 

Fuente: adaptado de Rugman & Collinson, (2009), pág. 422. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

114  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

 
 

 

PARTE II.  

NEGOCIOS INTERNACIONALES: 
¿GLOBALES O REGIONALES?  

 
Capítulo 4. GLOBALIZACIÓN: IMPERATIVO DE LA COMPETITIVIDAD 

Capítulo 5. LA SEMIGLOBALIZACIÓN DE LOS NEGOCIOS 
INTERNACIONALES 

CAPÍTULO 6. ¿GLOBALIZACIÓN O ESPECIALIZACIÓN LOCAL? 
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En la Parte II se aborda la naturaleza de los negocios internacionales cuestionando si son 
realmente globales o si, en la práctica, tienen un carácter dominantemente regional.  
 
Esta parte del estudio empieza con la definición del concepto de globalización que, a 
menudo, se confunde con los de internacionalización y multinacionalización. A todos 
estos se añade el concepto de triadización, que reduce la globalización a un fenómeno 
inusual e indica que el comercio internacional se realiza de forma dominante en una 
tríada de regiones: EEUU, UE y Asia. A continuación, se presenta la semiglobalizacion 
como la forma de redefinición de las estrategias de globalización diseñadas a finales del 
siglo XX pero limitadas en su aplicación práctica por políticas de defensa de las naciones. 
Por último, surge el concepto de especialización local, basado en el fenómeno reciente 
de globalización intelectual.  
 
Así, los capítulos que componen esta Parte II pueden sintetizarse de la siguiente forma: 
 
El capítulo 4 se dedica al estudio de la globalización como imperativo de la 
competitividad a escala mundial. Este capítulo presenta igualmente las investigaciones 
sobre las principales empresas multinacionales que cuestionan el concepto de 
globalización y defienden la existencia de una tríada donde tiene lugar la mayor parte de 
los negocios internacionales, enfatizando el carácter regional de las estrategias de 
internacionalización. 
 
El capítulo 5 incide sobre las investigaciones del fenómeno de la semiglobalización de las 
estrategias de las empresas multinacionales, tipificando empresas y presentando un 
marco de análisis de las diferencias o distancias entre países, y entre industrias en 
diferentes países.  
 
En el capítulo 6 son presentados los aportes de Porter, quien propone la especialización 
local como la nueva fase de la globalización. El capítulo termina con el abordaje de 
Krishnan sobre la reciente faceta de la globalización: la globalización intelectual.  
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Este capítulo se inicia con la tentativa de definición del concepto de Globalización, dado 
que frecuentemente se utiliza la palabra con diferentes significados.  

A continuación, el capítulo presenta un conjunto de reflexiones del Grupo de Lisboa, 
formado por 19 expertos de América del Norte, Europa Occidental y Japón, y 
patrocinado por Fundación Calouste Gulbenkian82 en los años 1980 y 1990. 

Inicialmente, a este grupo se le pidió una reflexión profunda sobre Portugal en el siglo 
XXI. Sin embargo, el ámbito y la calidad de sus actividades condujeron a la edición, en 
1994, del libro “Límites de la Competitividad”, bajo la dirección de Riccardo Petrella, 
traducido a varias lenguas (inglés, francés, italiano, español, holandés y alemán), que 
analiza la competitividad en el proceso de globalización económica y social, a nivel 
mundial.  

A continuación se aborda la internacionalización como un fenómeno interregional, o sea 
la “Triadización” de la economía. La globalización es vista como un fenómeno inusual en 
el contexto empresarial. De hecho, a partir de mediados de la década de 1980, estudios 
sobre negocios internacionales prueban que las grandes empresas multinacionales 
actúan, principalmente, en tres regiones: EEUU, UE y Asia.  

La sección siguiente de este capítulo se consagra al análisis de los “nuevos” tipos de 
empresas multinacionales, de acuerdo con su participación en la tríada. Se analiza 
igualmente la importancia de las estrategias regionales, sustituyendo la estrategia global 
cuestionada por los estudios de Alan Rugman, que prueban que únicamente el 1% de las 
500 mayores empresas multinacionales es efectivamente global. 

El capítulo termina con el análisis de los flujos de comercio y de la inversión directa 
extranjera a nivel mundial. 

 

 

4.1. EL CONCEPTO DE GLOBALIZACIÓN  
 

Interesa reflexionar sobre el concepto de Globalización y su significado, dado que con 
frecuencia se cita en los contextos de negocios internacionales pero con diversos 
sentidos. 

En realidad, la globalización se basa en la idea de que el mundo tiende a ser cada vez 
más homogéneo, reduciendo o eliminando las diferencias entre países y regiones 

82 Fundação Calouste Gulbenkian. 
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respecto a la mayor parte de los productos. Consecuentemente, las empresas deberían 
globalizar sus estrategias, ganando mayores cuotas de mercado y economías de escala 
significativas (Teixeira & Diz, 2005) y obteniendo una eficiencia global. 

Así, según estos autores, la globalización surge como el resultado de un proceso de 
internacionalización, que empieza con estrategias multi-domésticas diversificadas y cede 
el paso a una estrategia única en un mercado igualmente único83. Estas empresas –
diferentes de las MNC– operan con bajos costes, con productos estandarizados, 
vendiendo las mismas cosas de la misma forma en cualquier lugar. Este concepto tiene 
subyacente la globalización de los mercados, aportada por Levitt (1983), que se basa en 
el desarrollo tecnológico y en su resultante: una “comunidad convergente” de los 
mercados a nivel mundial o a nivel de regiones. 

En realidad, una amplia mayoría de empresas multinacionales adopta estrategias 
multidomésticas, en vez de escoger la integración global. Según Yip (1989), citado por 
Teixeira & Diz (2005), existen factores que favorecen la globalización: 

1. Factores de mercado: cuando los consumidores de diferentes países demandan el 
mismo tipo de producto o servicio, la empresa tiene la oportunidad de estandarizar 
el producto o servicio. Este es el enfoque de Ohmae (1985) cuando considera que la 
tríada del comercio internacional 84 –EEUU, Europa y Japón– puede ser considerada 
como un único mercado, dada la semejanza de los patrones de consumo de sus 
respectivas poblaciones. De hecho, para este autor la homogeneidad de las 
necesidades de los consumidores representa la fuerza que más empuja hacia la 
globalización.  

2. Factor costes: influye en la globalización a través de economías de escala y de 
sinergias cuando, por ejemplo, la dimensión del mercado doméstico no permite 
lograrlas; a través del efecto de ampliación, en mercados externos, de la experiencia 
y del aprendizaje que tienen reflejos positivos en la disminución de los costes 
unitarios de producción, transporte y logística, así como a través de la explotación 
de diferentes costes de transferencia. 

3. Factores ambientales: entre los cuales destaca la evolución tecnológica, cuya 
rapidez tiene un gran peso en la globalización de los mercados. La desaparición de 
las fronteras entre países defendida por Ohmae (1985) es debida, esencialmente, a 
la velocidad de circulación de la información, que transforma a los individuos en 
ciudadanos globales.  

4. Factores de competitividad: que pueden afectar la estrategia de las empresas, en 
virtud de las estrategias de sus competidores en los diferentes mercados.  

83 Teixeira & diz, citando a Czinkota & Ronkainen (1993). 
84 Esta teoría es objeto de análisis en el capítulo 4. 
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Según Teixeira & Diz (2005), la implementación de una estrategia de globalización 
implica el análisis previo de cinco variables estratégicas: 1) la participación en los 
mercados más importantes a nivel mundial; 2) el grado de estandarización del producto; 
3) la uniformidad del abordaje de marketing; 4) la elección de la localización de las 
actividades; y 5) el grado de integración de las acciones competitivas que, 
contrariamente a las acciones de las multi-domésticas, tienen que ser integradas en los 
diversos países.  

 

El Grupo de Lisboa85 compuesto por 19 expertos de América del Norte, Europa 
Occidental y Japón, reunidos en Lisboa en 1980 y 1990, analizo la competición en el 
proceso de globalización económica y social, a nivel mundial, sugiriendo que la 
globalización es un proceso nuevo, diferente de la internacionalización y de la 
multinacionalización. Introduce la expresión “Made in the World”, que significa terminar 
con las economías y capitalismos nacionales como bases efectivas y pertinentes de la 
organización y gestión de la producción y de la distribución de la riqueza. Como ejemplo 
de un servicio global, proyectado para un mercado mundial y gestionado por 
organizaciones globalizadas, los autores mencionan las tarjetas de crédito. También 
como producto global, ahora reflejo de la globalización industrial, citan el caso del 
automóvil.  

 

 

4.2. GLOBALIZACIÓN, INTERNACIONALIZACIÓN Y 
MULTINACIONALIZACIÓN 

 

No obstante la utilización indistinta que se hace de los tres conceptos, ellos designan 
diferentes procesos y fenómenos, siendo la globalización el más reciente. 

Para los autores de “Límites de la Competitividad”86, la internacionalización de la 
economía (y de la sociedad) se refiere al conjunto de los flujos de intercambios de 
materias primas, productos terminados y semiterminados y servicios, así como de 

85 Inicialmente, a este grupo se le pidió una reflexión profunda sobre Portugal en el siglo XXI. Finalmente, 
el ámbito y la calidad de sus actividades condujeron a la edición, en 1994, de “Límites de la 
Competitividad”, obra traducida en inglés, francés, italiano, español, holandés y alemán, donde se analiza 
la globalización y sus impactos en los distintos sectores económicos y sociales. 
 
86 “Limites à Competição”, en su edición en portugués (pág. 40). Este libro presenta los análisis del Grupo 
de Lisboa y trata la competitividad y los factores de la competencia al nivel internacional. 
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ideas, dinero y personas, efectuadas entre dos o más Estados-nación. Su naturaleza, 
dirección y alcance son medidos por las estadísticas de comercio y de movimientos 
de población.  

La internacionalización económica y social tiene por base actores nacionales, con 
protagonismo para las autoridades públicas nacionales que controlan flujos de 
intercambios y movimientos de población, a través de mecanismos como la 
fiscalidad, los mercados públicos o la apertura o cierre de fronteras nacionales. No 
obstante, en los últimos 50 años, la liberalización de los flujos de intercambios ha 
constituido la ideología dominante. El GATT (Acuerdo General sobre Tarifas y 
Comercio) es un claro ejemplo de eso. 

Por su vez, el Grupo de Lisboa caracteriza la multinacionalizacion de la economía y 
de la sociedad por la transferencia y el desplazamiento de los recursos, 
especialmente de capital y, en menor grado de mano de obra, de una economía a 
otra. Para estos autores, una forma típica de multinacionalizacion de la economía es 
la creación de estructuras de producción de las empresas en un país extranjero, 
mediante subvenciones directas, adquisiciones y tipos variados de cooperación 
(comercial, financiera, técnica e industrial). De esta forma, el Grupo de Lisboa define 
una MNC como una empresa cuyas actividades se amplían gradualmente a otros 
países (p. 43).  

La multinacionalizacion económica se apoya en la necesidad de expansión del 
mercado nacional, con objeto de garantizar la combinación óptima de los factores 
productivos, implicando cada vez más la multi-territorializacion de las actividades 
productivas de las empresas (p. 43). En este contexto, un agente económico 
extranjero que se instale en un determinado país obtiene la capacidad de, en el 
futuro, poder influir en su economía, controlando algunos aspectos de ella. Este 
hecho hace que, con frecuencia, los gobiernos adopten estrategias ofensivas 
(apoyando a sus empresas multinacionales) y defensivas (creando obstáculos a la 
entrada de MNC extranjeras). 

Por otro lado, la multinacionalizacion de la sociedad implica que los agentes 
sociales87, el sistema educativo, los modos de vida y los sistemas de valores sean 
también capaces de expandirse y de instalarse en otros contextos nacionales, 
participando en movimientos de base multinacional (p. 45). 

 

Por último, la globalización de la economía y de la sociedad es considerada por el 
Grupo de Lisboa88 como un fenómeno reciente que asume varias formas. Se 

87 Universidades, prensa, iglesia, sindicatos, instituciones sociales. 
88 Citando a Ruigrok & Van Tulder, 1993. 
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mencionan 7 formas de globalización, de las que son dados algunos ejemplos89: 1) 
de finanzas y capitales; 2) de mercados y estrategias (integración de actividades a la 
escala internacional, o alianzas estratégicas); 3) tecnologías, I+D y conocimiento 
(redes de valor añadido; estructuras de producción “magras”); 4) de modos de vida, 
patrones de consumo, y cultura (transformación de la cultura en “cultura food” y 
“productos culturales”; uniformización de los patrones de consumo; papel de los 
“media”); 5) de las capacidades reguladoras y de gobierno (pérdidas de democracia, 
por ejemplo); 6) como forma de unificación del mundo; 7) de las percepciones y 
consciencia (ej.: ciudadanos planetarios). 

No obstante, e independientemente de los conceptos de globalización existentes, los 
autores de “Límites de la Competitividad”, enfatizan su importancia creciente y 
afirman que90: 

1.  La globalización describe el proceso por el cual los acontecimientos, decisiones y 
actividades llevadas a cabo en una parte del mundo acarrean consecuencias 
significativas para los individuos y comunidades en zonas distantes del globo.  

2. La globalización define un conjunto de procesos que afectan a la mayor parte del 
globo y que cuyo ámbito de actuación es mundial. 

3. La globalización se refiere a la multiplicidad de conexiones e interconexiones 
entre los Estados y las sociedades, sin que ello implique que el mundo tienda a 
unirse políticamente, sino interdependiente desde el punto de vista económico, 
así como culturalmente más homogéneo.  

La globalización es, pues, bastante desigual en su alcance y altamente diferenciada en 
sus consecuencias. Su empuje cuestiona y relega la “importancia de lo “nacional” como 
punto de relevancia estratégica fundamental para los actores económicos, científicos, 
sociales y culturales.”(p. 49), haciendo con que el mundo tienda a pasar de la era de la 
“riqueza de las naciones” a la era de la “riqueza del mundo”.  

Por otro lado, el Grupo de Lisboa subraya asimismo el vínculo que existe entre el origen 
de la globalización y la “explosión”, en la década de 198091, de las alianzas estratégicas 
entre empresas, y del IDE, especialmente en el ámbito de la Tríada. Como motor de esta 
globalización, se menciona la apertura de los mercados nacionales, que se ha traducido: 
(1) en la liberalización de sectores nacionales a partir de la II Guerra Mundial, así como 
en la más reciente liberalización global que surge relacionada con los desarrollos de las 
tecnologías de transportes y de las TIC.; (2) en la privatización de importantes sectores 
de las economías nacionales; y (3) en la desregulación, que coadyuva a la eficiencia de 
las anteriores, reduciendo la participación de los Estados y eliminando normas y 

89 Pág.46. 
90 Pág. 47. 
91 Pág. 58. 
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estandarizaciones en sectores y mercados. ¡Por detrás de todas estas políticas está el 
concepto de competitividad de las empresas y da economía! 

Como consecuencias de la globalización, el Grupo de Lisboa subraya: (1) la desaparición 
o progresiva pérdida de importancia del Estado social; (2)el aumento del desempleo a 
escala mundial; (3) el surgimiento de la empresa “global” como actor principal en la 
economía y en la sociedad, y la importancia de las redes globales de empresas que 
surgen como garante del bienestar económico y social de los países; (4) la nueva 
dinámica de alianza entre el Estado local y las empresas globales, que resulta del punto 
anterior; (5) la “triadizacion” de los flujos de capitales y de comercio, entre Estados 
Unidos, Europa Occidental y Japón, que tuvo inicio a finales de la década de 1980 e 
inicios de la década siguiente; y (6) la consiguiente (y preocupante) “desarticulación” de 
los países menos desarrollados, proceso que los autores definen como el proceso a 
través del cual algunos países y regiones están perdiendo gradualmente sus conexiones 
con las regiones y países más desarrollados, caminando en la dirección opuesta al del 
“mundo global” (pp. 116-117).  

 

4.3.  LA “TRIADIZACIÓN” DE LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES92 
 

Cada vez más, las multinacionales de Europa, América del Norte y Asia dominan el 
comercio internacional, aunque generen un 70% o más de sus beneficios en su región de 
origen. Al conjunto de estas tres regiones geográficas, Rugman & Verbeke(2004) y 
Rugman(2005) lo denominan “tríada amplia”93. Estos autores prueban que las empresas 
presentan estrategias basadas en la tríada en lugar de estrategias globales. Rugman & 
Collinson (2009) defienden, incluso, que solamente en pocos sectores es viable la 
estrategia de integración económica de ámbito global. La mayoría de los productos y 
todos los servicios requieren estrategias de respuesta nacionales/locales.  

Para Rugman (2003), una de las ideas más equivocada en los conceptos del negocio 
internacional es que las empresas multinacionales están presentes en numerosos 
mercados y que la mayor parte de sus beneficios tienen origen en el extranjero. De 
hecho, las cifras prueban que la mayoría de las ventas de multinacionales se efectúa en 
las tres zonas geográficas que constituyen la tríada mencionada (América del Norte, 
Europa y Asia, en especial Japón) teniendo mayor peso relativo la zona de origen de la 
empresa. En conclusión, para lograr éxito las multinacionales siguen estrategias con 
enfoque regional o local, dado que en primer lugar necesitan satisfacer a sus clientes 

92 El modelo de la tríada en el comercio internacional es desarrollado por Rugman (2000 y sigs.). Por esta 
razón, esta sección se centra en sus trabajos e investigaciones.  
93 En contraste con Ohmae (1985), quien primero habló de “tríada nuclear”, compuesta por EEUU, UE y 
Japón. 
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locales, en vez de presentarse como gigantes globales, con comportamientos 
uniformemente dominantes en todo el mundo. 

Otra idea equivocada, según Rugman, es creer que las multinacionales son globalmente 
“monolíticas” y excesivamente poderosas en términos políticos. En su estudio sobre las 
500 mayores empresas multinacionales (Fortune Global 500, 2002), Rugman señala que 
más de 400 tienen sede central en Norteamérica, EU y Asia/Japón, y no extienden su 
actividad por todo el mundo, sino que están agrupadas en la tríada, y continúan 
dependiendo de su propia región en más de la mitad de sus ingresos. Estas empresas no 
están dedicadas a la competición global sino a la regional o de la tríada, y esta rivalidad 
es tan fuerte que elimina la posibilidad de que puedan alcanzar ganancias sostenibles a 
largo plazo o incluso obtener ventajas políticas sólidas. Este hecho motiva las “comunes” 
alianzas estratégicas94 entre multinacionales y empresas locales, con el objetivo de 
ayudar a la penetración en los mercados locales. 

La tercera idea equivocada es la creencia de que las empresas multinacionales 
desarrollan productos homogéneos para el mercado mundial, así como su capacidad de 
dominar todos los mercados a través de la eficiencia de sus técnicas de producción. 
Rugman & Collinson muestran que, en la práctica, las empresas tienen que adaptar sus 
productos a los mercados locales, incluso las que producen cosas como coches o 
medicamentos.  

 

Por consiguiente, para estos autores, el estudio de los negocios internacionales debe 
estar enfocado en el grupo de los 3 mayores bloques responsables del comercio y la 
inversión en el escenario internacional. Estos bloques son Estados Unidos, UE y Asia, y 
constituyen la tríada amplia. 

El primer bloque incluye no sólo la mayor economía del mundo, sino también México y 
Canadá, los países de la NAFTA (“North American Free Trade Agreement”), convenio 
internacional firmado en 1994 con el objetivo de eliminar barreras al comercio y a la 
inversión entre los países que lo integran. Sin embargo, el peso de EEUU sigue siendo 
mayoritario en este bloque.  

El segundo bloque de la tríada es la UE, formada inicialmente por un grupo de 6 países, y 
que actualmente cuenta con 27 miembros, aunque el 90% del PIB de todo el bloque es 
generado en los mayores países: la EU 15. Esta es la razón por la que los autores trabajan 
solamente con este grupo de países: Alemania, Austria, Bélgica, Dinamarca, España, 
Finlandia, Grecia, Francia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, Países Bajos, Portugal, Suecia y 
Reino Unido.  

94 Una alianza estratégica es la relación de negocios establecida entre dos o más empresas que trabajan 
juntas para alcanzar determinada(s) ventaja(s) colectiva(s) (Rugman & Collinson, 2009). 
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El tercer bloque de la tríada es el “bloque asiático”, encabezado por Japón, que tiene el 
mayor poder económico, y formado por Australia, China, India, Indonesia, Malasia, 
Filipinas, Corea del Sur, Taiwán y Tailandia. A través del comercio intrarregional y de 
acuerdos de IDE95, estos países intentan crear un bloque que garantice el “equilibrio” 
mundial con la NAFTA y la UE.  

 

4.3.1. LAS EMPRESAS MULTINACIONALES EN LA TRÍADA 
 

Según Rugman (2002), solamente un reducido número de empresas multinacionales es 
realmente global. La mayoría puede, incluso, ser global en su región de origen pero no lo 
es a nivel mundial.  

De acuerdo con sus estudios de las “Fortune Global 500” (2001) y de las mayores 
empresas minoristas multinacionales (Rugman & Girod, 2003), Rugman define tres tipos 
de empresas en relación a sus presencias internacionales: 

1. La multinacional “home-based” se caracteriza porque trabaja casi exclusivamente en 
su región de origen.  

2. La multinacional bi-regional o “host-region oriented” opera en dos partes de la tríada, 
con al menos un 20% de sus ventas en 2 zonas de la tríada. 

3. La multinacional “global” es aquella que trabaja en las tres partes de la tríada, con 
menos del 50% de sus ventas en su región de origen, y al menos un 20% de las ventas 
en cada una de las tres regiones. 

Los resultados del estudio de la dispersión de las ventas de las 500 empresas mayores 
multinacionales (Fortune 500, 2002, datos de 2001) muestran que el 64% son “home-
based”, el 5% birregionales, el 2,2% “host-region oriented” y solamente el 1,8% 
(equivalente a 9 empresas) son realmente “globales” (Rugman, 2003). Las evidencias 
permiten concluir que: (1) aunque casi todas las 500 empresas más grandes del mundo 
sean multinacionales, muy pocas siguen una estrategia global; (2) la mayoría está basada 
regionalmente, en su propio bloque, pudiendo comportarse como global en su región, 
logrando economías de escala y/o ventajas de diferenciación, con las ventajas de 
homogeneidad generadas en su geografía; (3) si las otras regiones son potencialmente 
importantes en términos de competencia, pero de difícil penetración, entonces deben 
ser objeto de diferente tratamiento en términos de gestión, como, por ejemplo: 
adaptación de productos, o diferentes estructuras organizacionales; (4) si la adopción de 
la adaptación y de nuevas estructuras mejora la posibilidad de penetración en los 
mercados de las “host regions”, se pone en cuestión la aproximación teórica de la 
internacionalización incremental; (5) la débil penetración, a nivel de ventas, en las “host 

95 IDE:Inversión Directa en el Extranjero. 
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regions” aparece asociada al igualmente limitado porcentaje de activos de las empresas 
en esas regiones (Rugman & Verbeke, 2008).  

Idéntica conclusión se saca del estudio de las 49 mayores empresas minoristas 
multinacionales (Rugman & Girod, 2003): las multinacionales minoristas ni operan 
globalmente ni tampoco necesitan estrategias globales, siendo mayoritariamente 
regionales, con enfoque local y orientado al mercado de su “home triad”. Según este 
estudio empírico, tan sólo una empresa de la muestra es global, mientras que 5 de ellas 
son birregionales, siendo las restantes puramente domésticas o con ventas únicamente 
en su región de origen.  

 

Estas conclusiones, según Rugman & Verbeke (2008), presentan 3 tipos de 
complejidades a la utilización de modelos incrementales: (1) la herencia administrativa 
de muchas multinacionales puede constituir una “rigidez administrativa” cuando 
intentan penetrar en otras regiones, lo que significa que la replicación de la casa-matriz 
en las otras regiones puede ser la vía equivocada para alcanzar el éxito regional. Tal vez 
la adaptación regional sea la clave para el éxito deseado; (2) cambios en la estructura de 
la empresa, como la creación de divisiones geográficas, pueden llevar a mayores éxitos 
en las “host regions” que la tentativa de aumentar la “socialización” dentro de la 
empresa; (3) una empresa multinacional no puede simplemente ser descompuesta en 
unidades “nacionales”, de acuerdo con los contextos nacionales en los que opera y del 
conocimiento propio de cada unidad “nacional” que tiene. Cada región de la tríada es, en 
tanto que región, de importancia crucial para las empresas multinacionales por la 
dimensión del mercado y por los beneficios competitivos potenciales (Rugman & 
Verbeke, 2004; Rugman, 2005). La base de conocimiento requerido para tener éxito en 
una o más regiones, incluye al menos dos componentes:  

1. FSAs (firm-specific advantages)96 situadas en estadios relacionados con el cliente 
final: referentes a puntos fuertes, relacionados con el conocimiento adquirido con 
actividades que requieren una interfaz directa con el cliente, y necesarios para 
alcanzar una penetración de mercado con éxito;  

2. FSAs (firm-specific advantages)97 situadas en estadios que desarrollan actividades sin 
interfaz directa con el cliente, sino críticas para la creación de un sistema de 
producción interno eficiente. 

 

96 FSA es la abreviatura de “firm-specific advantages”, y representa el conjunto de factores específicos 
(ventajas o fuerzas) de una empresa, así como el resultado de contribuciones que pueden lograr sus RRHH, 
tecnología y/o equipos, y que determinan sus ventajas competitivas. “Downstream FSA (firm specific 
advantages)”: relacionadas con el cliente final. Ver capítulo 3, sección 3.1.1. 
97 “Upstream FSA”: relacionadas con actividades de I+D, producción, logística.  

129 
Maria João Rosa 

                                                           



La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

                   
  

Según los autores, la existencia de asimetrías entre estos dos tipos de FSAs genera el 
divorcio entre las áreas de I+D, compras, producción y logística, y las áreas o sub-áreas 
directamente relacionadas con el cliente. Esta asimetría explica por qué muchas 
multinacionales han sido incapaces de capitalizar las ventajas adquiridas con actividades 
realizadas a nivel productivo, traduciéndolas en ventas (Rugman & Verbeke, 2008).  

En la línea de este análisis, los autores establecen la distinción entre los diferentes 
papeles que desempeñan las unidades estratégicas de negocio (SBU) de una empresa, de 
acuerdo con las respectivas FSAs98 y con su dispersión geográfica (fig.4.1). Como se 
indicó, las FSAs pueden ser de dos tipos: las que se desarrollan en actividades que están 
en contacto directo con los clientes finales (ej.: distribución y ventas), y las que se 
desarrollan en actividades que ocupan una posición distante con respecto a los clientes 
finales (ej.: producción, I+D).  

 

Figura 4.1. – El papel y la localización de las diferentes Unidades de Negocio 

 Ámbito geográfico de las FSAs 

1 País 1 Región 2 Regiones 
Todas las 
regiones 

FSAs 
”cerca del 
cliente” 

(1) (3) (5) (7) 

FSAs  
“lejos del 
cliente” 

(2) (4) (6) (8) 

Fuente: Rugman & Verbeke (2008), p. 308. 

 

Esta figura es importante, especialmente en lo que concierne al análisis de grandes 
empresas con diferentes unidades estratégicas de negocio (SBU), cuya 
internacionalización puede hacerse en tiempos diferentes y de formas distintas. La 
misma empresa puede tener actividades de ventas en dos bloques o regiones (casilla 5, 
figura 4.1), teniendo las actividades de I+D centralizadas solamente en un país (casilla 2, 
Figura 4.1).  

Para una mejor comprensión de esta matriz, los autores dan el ejemplo de la 
multinacional Nestlé (Rugman & Verbeke, 2004), presente en toda la tríada, pero con 
grandes variaciones en cuanto a SBU: mientras que las actividades relacionadas con el 
cliente en las SBU de las bebidas, productos lácteos y helados están en todas las regiones 

98 Ver capítulo 3, sección 3.1.1. 
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de la tríada (casilla 7), las SBU de chocolates, galletas y aguas están posicionadas tan sólo 
en 2 regiones (casilla 5), y la SBU de “PetCare” es mucho más importante en EEUU que 
en cualquier otra región (casilla 3). Los autores concluyen que sólo las primeras SBU 
mencionadas –bebidas y productos lácteos– son verdaderamente globales.  

Analizando las actividades de producción de Nestlé, los autores consideran que la 
mayoría de las SBU son “players” globales (casilla 8, figura 5.1) en la medida en que 
cuentan con fábricas localizadas en todas las regiones de la tríada.  

 

En resumen, la lectura de la figura 4.1 permite establecer la distinción entre los 
diferentes papeles de las SBU de una empresa multinacional, que los autores presentan 
en 3 pasos: 

1. No siempre tiene sentido clasificar las operaciones de una empresa multinacional 
únicamente en función de sus unidades nacionales, ni tampoco ver la localización de 
esas mismas unidades como crucial en un determinado país. En una perspectiva de 
tríada, el éxito en una región externa es importante no sólo en relación a la 
dimensión del (de los) mercado(s). Especialmente en UE y en el área NAFTA, la 
región se convierte en una unidad de análisis de relevancia creciente para la 
determinación del rendimiento de la empresa. 

2. La relativa falta de éxito de gran parte de las multinacionales, en las diferentes 
regiones, implica que la toma de decisiones a nivel “global” puede no ser la más 
apropiada para hacer frente a los desafíos específicos planteados en cada región. 
Estos pueden ser mejor tratados a través de estrategias y estructuras organizativas 
regionales. 

3. El éxito interregional de distribuir e integrar actividades sin interfaz con el cliente, 
especialmente a través del aprovechamiento de imperfecciones de los mercados 
para diversos tipos de bienes intermedios, puede conducir a una organización con 
producto global, pero no se traduce automáticamente en un éxito global de 
mercado, ni tampoco implica que la estrategia y estructura de las SBU próximas del 
cliente final deban emular la estrategia y estructura de las actividades más alejadas 
del cliente final.  

 

De hecho, cuando se aplica esta metodología al estudio empírico de las 500 
multinacionales (Fortune 500), los autores concluyen que las 500 mayores empresas del 
mundo no presentan evidencia de operar en términos internacionales: el 90% de ellas 
producen principalmente en su región de origen (casilla 4), el 9% en dos regiones (casilla 
6) y tan sólo el 1% en todas las regiones (casilla 8), lo que lleva a Rugman & 
Verbeke(2008) a concluir que las multinacionales no actúan globalmente, necesitando 
una solución regional para su estrategia y estructura. 
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4.3.2. ESTRATEGIAS REGIONALES VS. ESTRATEGIA GLOBAL 

 
Según Alan Rugman99, la globalización es un mito porque son pocas las empresas que 
son efectivamente globales, definiendo “global” como la empresa que puede vender el 
mismo producto y/o servicio en todo el mundo.  

Rugman defiende que no existe globalización en los negocios internacionales, dado que 
ésta supone la existencia de un sistema económico mundial perfectamente integrado, 
con perfecta movilidad de capital, bienes y personas. Implica que valores y gustos sean 
comunes a nivel global. Por el contrario, esta integración perfecta (u homogeneidad) no 
existe, y tampoco existe una tendencia clara hacia la globalización. 

Por consiguiente, las estrategias empresariales tienen un enfoque regional en lugar de 
ser estrategias globales, especialmente porque: a) las industrias operan regionalmente e, 
incluso, las economías de escala son alcanzadas regionalmente; b) el valor añadido al 
producto es específico de cada región; c) existen fuertes barreras culturales entre 
regiones; d) el entorno competitivo es diferente en cada región así como la regulación y 
las tendencias del consumo… y e) todavía existen fuertes barreras a la integración de los 
mercados100. De hecho, incluso las personas tienden a ser altamente “inmóviles” 
(Rugman & Collinson, 2009).  

 

 

 4.3.3. COMPONENTES GEOGRÁFICOS EN LA ESTRUCTURA: LA SOLUCIÓN REGIONAL 
 

La importancia de los aspectos regionales en la estrategia tiene relevancia por sus 
efectos en la estructura de las multinacionales. Por consiguiente, Rugman & Verbeke 
(2008) aportan una nueva metodología de análisis conjunto, que integra los 
componentes de la estrategia y los componentes de la estructura (figura 4.2) más amplia 
que la matriz regional presentada en el capítulo 3, sección 3.1.1. 

99 Trabajos publicados en 2000; 2001; 2003; 2004; 2005; 2007; 2008 y 2009. 
100 Para Rugman (2003b), las regulaciones gubernamentales y las diferencias culturales son también 
factores a tener en cuenta. Los negocios inter-bloques son restringidos por barreras gubernamentales a la 
entrada, mientras que son significativas las diferencias culturales y políticas entre los bloques, pero casi no 
existen intra-bloque.  
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La figura 4.2 representa las nueve combinaciones posibles de componentes de la 
estructura, en función de la localización (eje horizontal), con componentes de la 
estrategia vista a la luz de la adaptación de producto (eje vertical). En ambos casos, las 
opciones son: global, regional y nacional. En la práctica, se analizan las combinaciones de 
niveles de tomas de decisión: de centralizadas a dispersas entre una y más regiones, con 
la opción por estrategias de producto global estandarizado a producto regional o 
nacionalmente adaptado. 

Rugman & Verbeke (2008) defienden que la figura 4.2 ayuda a identificar algunos de los 
errores más importantes de los autores que defienden la globalización y la existencia de 
estrategias globales. De hecho, estructuras globales en términos de localización pueden 
corresponder a distintas estrategias de producto: desde la estrategia de producto global 
o estandarizado (casilla 1), hasta la de producto adaptado a cada región (casilla 2) o a 
cada país (casilla 3). Sin embargo, puede observarse la existencia de productos globales o 
estandarizados en conjunto con estrategias de localización regional (casilla 4) y nacional 
(casilla 7). 

Figura 4.2 - Componentes Geográficos de la Estrategia y Estructura de las 
Multinacionales 

 

 
Fuente: Rugman & Verbeke, 2008, p. 309.  
 

 

Estos autores subrayan que todas las casillas de la figura pueden ser relevantes para una 
sola empresa multinacional, de forma simultánea, dado que a menudo diferentes 
unidades estratégicas de negocio necesitan ser abordadas con “soluciones a medida”. 
Subrayan la importancia del componente regional, así como la “muerte del country 
manager”, muy común en las empresas de la UE. 
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Los autores critican la posición puramente nacional (casilla 9) en la internacionalización, 
utilizada en el inicio de la expansión internacional de las empresas europeas (ej.: Fiat). 
De hecho, consideran que las tomas de decisión estratégicas nacionales en estructuras 
igualmente nacionales puedan representar: (1) una superposición de esfuerzos; (2) la 
inconsistencia de estrategias nacionales; (3) el comportamiento oportunista de los 
managers de las filiales y, muy genéricamente,(4) un desperdicio de recursos y (5) la 
ausencia de una dirección estratégica (Bartlett et al., 2003).  

 

4.4. COMERCIO INTERNACIONAL: TENDENCIAS Y FLUJOS MUNDIALES 
 

Rugman & Collinson (2009) definen el comercio internacional como el intercambio de 
productos y servicios a través de fronteras internacionales, en forma de exportaciones e 
importaciones. Su estudio es importante por tres razones: 

(1) Representa la base histórica del negocio internacional y permite analizar las prácticas 
y las estrategias de las MNC  

(2) Ayuda a entender mejor el impacto del negocio internacional en las economías en 
todo el mundo  

(3) Además, las importaciones y exportaciones son los principales inductores del negocio 
internacional, en conjunto con la IDE, que se analiza en la sección siguiente. 

Basándose en datos del comercio internacional de 2005, dichos autores subrayan la 
importancia de la UE-15 como el mayor exportador e importador, seguido de Asia y 
América del Norte.  

A nivel de países, Hill (2009) resalta el cambio en el peso relativo de EEUU como potencia 
industrial mundial y como líder de las exportaciones internacionales. Este país generaba 
el 40% del producto mundial a comienzos de los años 1970, bajando hasta un 20% su 
peso relativo en 2006. Este hecho, que también se produce en otros países, como 
Alemania, Francia y Reino Unido, se explica sobre todo por el rápido crecimiento 
económico de los países asiáticos. De igual forma evolucionó el peso de las potencias 
económicas tradicionales en relación a su peso en el comercio internacional. Así, por 
ejemplo, el porcentaje de las exportaciones de EEUU en relación a las exportaciones 
mundiales de productos manufacturados se redujo desde el 20% en 1970 al 9,8% en 
2006.  

Para Hill (2009) se trata de tendencias que deberán mantenerse en los próximos años, 
declinando el peso relativo de los países ricos e industrializados, y aumentando la 
posición relativa de países en vías de desarrollo, como los BRIC por ejemplo. El autor 
apunta, citando los pronósticos del Banco Mundial, que en 2020 estos países 
representarán más del 60% de la actividad económica mundial, mientras que las 
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naciones ricas de hoy –actualmente responsables del 55%– reducirán su cuota a tan sólo 
el 38% de la actividad económica mundial. Este pronóstico sugiere el cambio de la 
geografía económica mundial, con impacto en los negocios internacionales porque 
muchas de las oportunidades económicas en el futuro pueden estar en los países en vías 
de desarrollo, y muchos de los más importantes competidores futuros pueden surgir 
igualmente en estos países o regiones.  

 

Interesa en este punto analizar los flujos reales de comercio internacional. En 2010, 
teniendo en cuenta datos de origen y destino de las exportaciones internacionales (tabla 
4.1), Europa sigue siendo la región exportadora con mayor peso a nivel mundial (39,4%), 
y presenta el mayor nivel de comercio intrarregional, con el 71% de sus exportaciones 
destinadas a países de la región. Los países asiáticos son responsables del 28,4% de las 
exportaciones en el mundo, mientras que el 53% del comercio de mercancías de Asia se 
destina a su región. América del Norte representa el 16,9% de las exportaciones en el 
mundo, con el 48,7% de sus exportaciones destinadas a su propia región geográfica. 

 

Tabla 4.1. Origen y destinos de las exportaciones mundiales de productos, 2010  

Destino Mundo 
América 

del 
Norte 

América 
del Sur y 
Central 

Europa CIS África 
Oriente 
Medio 

Asia 

Origen  

Mundo  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

América del 
Norte  

16,9 48,7 23,9 7,4 5,6 16,8 8,8 17,1 

América del Sur y 
Central  

4,0 8,4 25,6 1,7 1,1 2,7 0,8 3,2 

Europa  39,4 16,8 18,7 71,0 52,4 36,2 12,1 17,2 

CIS 2,7 0,6 1,3 3,2 18,6 0,4 0,5 1,8 

África  3,0 1,7 2,6 3,1 1,5 12,3 3,2 2,7 

Oriente Medio  3,8 2,7 2,6 3,0 3,3 3,7 10,0 4,2 

Asia  28,4 21,0 23,2 9,3 14,9 24,1 52,6 52,6 

Fuente: World Trade Organization, International Trade Statistics 2011 (statistics@wto.org)  
CIS: Sigla de la Comunidad de Estados Independientes de la ex Unión Soviética 
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En términos globales, el comercio intrarregional tiene mucha más importancia que el 
comercio inter regiones, mientras que el comercio en las regiones de la Tríada (EEUU-EU-
Asia) está mucho más concentrado (intrarregional) que en otras regiones del mundo. 
Puede también observarse que la tríada concentra la mayoría del comercio 
internacional.  
 
Cerca de 2/3 de las exportaciones mundiales tienen como destino Europa y Asia. 
Diferente es la situación de África: sus exportaciones tienen Europa como primer 
destino, seguida por Asia y Norteamérica. 
 
Las exportaciones de la Comunidad de Estados Independientes de la ex Unión Soviética 
(CIS) tienen igualmente Europa como primer mercado, mientras que Oriente Medio 
tiene Asia como su principal mercado. 
 
Estas conclusiones prueban la naturaleza regional del comercio internacional así como la 
existencia de la tríada presentada por Ohmae (1985) y comprobada por diversos 
investigadores en estudios más recientes. 
 

Analizando a continuación la relación entre la evolución de las exportaciones mundiales 
y la del PIB mundial (figura 4.3), se verifica que, aunque sigan idéntica tendencia, en la 
última década el comercio mundial de mercancías creció el 4,3% mientras que el PIB 
aumentó el 2,5%, en media. 

 
 
Figura 4.3 - Evolución de la relación entre volumen de exportaciones mundiales y PIB  
 

 
  Fuente: WTO/OMC 2012.  

PIB 
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El comercio mundial fue más volátil que el PIB en 2009 y 2010. WTO considera que esta 
volatilidad se debe al número de veces que un solo producto transpone fronteras antes 
de ser exportado como producto final101.  

La disminución abrupta en 2009 se debe a la crisis económica y financiera mundial, que 
originó una baja del DGP aún más rápida que la del comercio mundial. 

 

4.5. IDE: TENDENCIAS Y FLUJOS A NIVEL MUNDIAL 
 

El análisis de Hill (2009) destaca el crecimiento de la IDE en todo el mundo, en términos 
de flujos y de cifras. En este sentido, menciona que, en los últimos 30 años, la IDE ha 
crecido más rápidamente que el comercio internacional y que el producto mundial. Este 
hecho se explicaría, según Hill, por toda una serie de factores: el riesgo de las presiones 
proteccionistas de los Gobiernos que conduce a la elección de presencia local de las 
empresas; los cambios políticos y económicos (Asia, Europa del Este y América Latina), el 
crecimiento económico, la desregulación y privatización de sectores y empresas, así 
como la eliminación de barreras a la IDE, que aumentan el atractivo de muchos países 
para las empresas. La globalización de la economía mundial tiene también un impacto 
positivo en la IDE, así como lo tiene el crecimiento de las redes de telecomunicaciones 
basadas en Internet, que permiten, por ejemplo, trasladar algunas actividades de la 
cadena de creación de valor de las empresas a otros países o regiones del mundo, 
aprovechando las ventajas de costes. 

En términos históricos102, el país que recibió los mayores flujos de IDE fue EEUU, debido 
a la dimensión y a la riqueza de su mercado interior, así como a la dinámica económica, 
estabilidad política y disponibilidad de recibir inversiones extranjeras. Los principales 
inversores fueron empresas de Gran Bretaña, Japón, Alemania, Holanda y Francia. Los 
países desarrollados de la UE también han recibido importantes flujos de capital, 
principalmente de empresas de EEUU, de Japón y de otros países europeos.  

Sin embargo, aunque los países desarrollados sean los principales receptores de las IDE, 
los flujos de inversiones destinados a los países en desarrollo han tendido a aumentar, 
especialmente después de 2003. Su peso ha pasado del 17,4% del total de la IDE anual 
en 1985-1990, hasta cerca del 40% en 2006, teniendo como primer objetivo los países 
asiáticos y, muy particularmente, China. América Latina se ha impuesto como la segunda 

101 Por esta razón, el indicador “comercio” será sustituido por “valor añadido” en las estadísticas de esta 
institución y OECD a partir de 2012. Ver “Measuring Trade in Value-Added: An OECD-WTO joint iniciative”, 
sitio web WTO. 
102 Hill, pág. 244. 
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región en desarrollo más importante en términos de IDE mundial, siendo México y Brasil 
los mayores receptores. Por el contrario, África continúa siendo la región que recibe un 
menor flujo de IDE, hecho que se explica por, entre otros, la existencia de factores de 
inestabilidad política, bajo la forma de conflictos y disturbios armados, así como 
frecuentes cambios en las políticas económicas de sus países.  

El análisis de Hill del origen de las IDE comprueba la primacía de EEUU después de la 
Segunda Guerra Mundial. Otras importantes fuentes son Reino Unido, Francia, Países 
Bajos, Alemania y Japón. Colectivamente, estos 6 países son responsables del 57% de 
todos los flujos externos entre 1998 y 2005, y del 61% de los capitales totales invertidos 
en países extranjeros en 2006. Lógicamente, son también estos los países que cuentan 
con el mayor número de empresas multinacionales.  

Según Hill (2009), de las 100 mayores multinacionales mundiales en 2004, 27 eran 
norteamericanas, mientras que 15 eran francesas, 13 alemanas, 12 británicas y 9 
japonesas. En cuanto a cifras invertidas, el primer lugar sigue encabezado por empresas 
americanas, con el 19%. Le siguen las británicas (12%), francesas (8%), alemanas (9%), 
holandesas (6%), suizas (3,7%) y japonesas (3,6%). En la mayor parte de los casos, estas 
naciones dominan porque son las más desarrolladas, disponen de las mayores 
economías y son “el hogar” de las empresas mayores y más capitalizadas. Muchas de 
ellas cuentan, además, con una amplia tradición como “naciones de comercio” en 
términos mundiales. 

 

Las conclusiones del análisis de Hill (2009) son compatibles con las aportaciones del 
análisis de Rugman & Collinson (2009)103 a las IDE mundiales, aunque estos autores 
privilegien la existencia de tres bloques mundiales: EEUU, UE y Asia. Sus conclusiones 
añaden que: (i) en 2005, un 74% de las inversiones mundiales fueron efectuadas inter e 
intra estos 3 bloques de la que llaman “tríada nuclear”104, siendo la UE responsable de la 
mitad de las inversiones (intra e inter bloque); (ii) la cifra de IDE es el triple en 2005 
respecto a 1996, siendo la tríada el motor de este crecimiento; (iii) los países de la tríada 
son también los mayores inversores en países o grupos de países105 en vías de desarrollo, 
que generalmente se sitúan en la misma región geográfica que el miembro de la tríada y 
mantienen alguna forma de vinculo económico con él. 

  

 

103 Rugman & Collinson, pág. 83. 
104 Ver capítulo 5.  
105 “Clusters” regionales de países en vías de desarrollo. 
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En este capítulo se presenta la teoría de Ghemawat (2001; 2003; 2007; 2009), que 
defiende que la semiglobalización sigue siendo la situación real del mundo en nuestros 
días. El autor no está de acuerdo con el concepto de “mundo globalizado” y considera 
que la mayor parte de las actividades económicas continúan estando bastante 
localizadas en cada país (p. 11). Incluso la evolución de las tecnologías de comunicación, 
que podría ser un motor de la integración generando una red global, está transformada 
en un conjunto de redes nacionales106. Por otro lado, el autor considera que las políticas 
de defensa de la soberanía de las naciones limitan de manera efectiva la integración 
mundial (Ghemawat, 2007) que se diseñaba a finales del siglo XX. Por consiguiente, las 
estrategias de globalización deben ser redefinidas.  

 

Basada en la investigación de este autor, la primera parte de este capítulo analiza las 
diferencias entre países y presenta la metodología que permite su clasificación, estudio y 
comparación. 

En la segunda parte se mencionan las estrategias “AAA” que Pankaj Ghemawat defiende 
para la creación de valor global en MNC. 

 

 

5.1. DIFERENCIAS ENTRE PAÍSES  
 

Uno de los análisis más interesantes acerca del fenómeno de la globalización es 
presentado por Ghemawat (2001; 2003; 2007), que defiende que existiendo tantas y tan 
importantes diferencias entre países, estamos ante la evidencia del mundo en un estado 
de semiglobalización. En este sentido, encontramos simultáneamente interacciones 
localizadas e interacciones entre países, con puentes y barreras entre ellos.  

Este hecho debe hacer que las MNC redefinan sus estrategias. Dado que las diferencias 
entre países existen y que dichas diferencias justifican la duradera importancia de las 
fronteras, las empresas deben analizar las diferencias (y semejanzas) al igual que el 
grado de diferencia. 

En este sentido, una investigación de flujos de comercio bilaterales realizada por 
Ghemawat & Mallick (2003), Ghemawat (2007) menciona los factores que provocan 

106 Referencia hecha acerca de la entrada de Google en mercados como China. 
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cambios en el comercio así como sus pesos (figura 5.1.). Se supone que entre dos países 
que tengan en común los 5 factores de la figura, haya 29 veces más comercio107 que con 
cualquier otro país semejante pero sin que existan dichos factores comunes.  

 

 Figura 5.1. – Efectos de las Semejanzas vs. Diferencias en el Comercio Bilateral 

42% 47%

188%

114% 125%

 
  Fuente: Adaptado de Ghemawat, 2007, p. 38  

 

Hay que subrayar que los efectos de las semejanzas vs. diferencias en el comercio entre 
países continúan siendo enormes, y no parece que tengan tendencia a desaparecer. Este 
hecho refleja la distancia entre países (Ghemawat, 2003).  

Ghemawat (2001, 2007) propone un modelo que permite el análisis de las diferencias o 
distancias entre países según 4 dimensiones: distancia cultural (C), distancia 
administrativa (A), distancia geográfica (G) y distancia económica (E). Este constructo 
multidimensional tiene la sigla CAGE y permite analizar diferencias entre países en 
términos de medidas de distancia bilaterales por varias dimensiones. Juntando estas 
medidas con los modelos tradicionales de análisis de los países, permite representar los 
países como “nodos” de una red global, situados a una distancia cambiante los unos de 
los otros.  

Según el autor, el CAGE debe ser utilizado a nivel de la industria o sector, permitiendo 
saber cómo la importancia de la distancia entre países es condicionada o cambia en 
función de las características de la industria. La tabla 5.1 representa el modelo 
comparativo de dos países, en las 4 dimensiones, con referencia a atributos unilaterales 
y bilaterales.  

107 (1,42X1,47X2,88X2,14X2,25) 
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Tabla 5.1. – El modelo CAGE a nivel de país 

 
Distancia 
Cultural 

Distancia 
Administrativa 

Distancia 
Geográfica 

Distancia 
Económica 

Pares de países 
(bilateral) 

• Idiomas 
diferentes 

• Diferentes 
etnias 

• Diferentes 
religiones 

• Falta de 
confianza 

• Diferentes 
valores, normas 
y caracteres 

• Falta de lazos 
coloniales 

• Falta de bloque 
regional de 
comercio 
común 

• Falta de 
moneda común 

• Hostilidad 
política 

• Distancia física 
• Falta de 

frontera 
terrestre 

• Diferencias de 
husos horarios 

• Diferencias de 
climas y 
entornos 
“enfermos” 

 

• Diferencias entre 
ricos y pobres 

• Otras diferencias en 
costes o calidad de 
recursos: 

• Naturales 
• Financieros 
• Humanos 
• Infraestructura 
• Información & 

conocimiento 
 

Países 
(unilateral o 
multilateral) 

• Insularidad 
• Tradicionalismo 

 
 

• Economía 
cerrada 

• Extensión de 
prejuicios  

• Miembro de 
organizaciones 
internacionales 

• Instituciones 
débiles; 
corrupción.  

• Territorio sin 
mar 

• Falta de 
navegabilidad 
interna 

• Dimensión 
geográfica 

• Geografía 
remota 

• Transportes y 
comunicación 
débiles  

• Dimensión 
económica 

• Bajos ingresos per 
cápita 

Fuente: adaptado de Ghemawat, 2001; 2007, p. 41.  

 
 
 
Las diferencias culturales existentes entre los países, en general, tienden a reducir las 
relaciones económicas entre ellos. Ghemawat (2007) considera que los efectos de la 
lengua son los más obvios en este contexto. Por otro lado, el contacto prolongado entre 
países puede atenuar algunos efectos de las diferencias culturales ente ellos, 
aumentando la familiaridad mutua, “plantando semillas” que contribuyan a la creación 
de las instituciones de apoyo a actividades económicas bilaterales, y facilitando ajustes 
culturales. En general, parece que las diferencias de valores y normas son más 
“maleables”, incluso a medio plazo, que las diferencias lingüísticas, étnicas y religiosas.  
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Los atributos administrativos comprenden leyes, políticas e instituciones que, 
típicamente, emergen de procesos políticos y son ordenadas o se hacen cumplir por los 
gobiernos. Los vínculos coloniales incluidos en estos atributos pueden multiplicar –casi 
triplicar– los intercambios comerciales entre los países, incluso si la relación colonia-
metrópoli ha dejado de existir hace mucho tiempo. Este hecho se explica por factores 
muy diversos, que van desde la familiaridad cultural a una cierta similitud de los sistemas 
legales. 
 
 
Sin embargo, la existencia de acuerdos preferenciales así como de una moneda común 
puede igualmente aumentar los intercambios, incluso más que los lazos coloniales. Uno 
de los mejores ejemplos de esfuerzos deliberados de reducir la distancia administrativa 
es, según Ghemawat (p. 43), la propia UE. A la inversa, una mala relación causada por 
factores bilaterales o unilaterales –como la adopción de cuotas aduaneras o el 
tratamiento preferencial de las empresas domésticas– puede aumentar la distancia 
administrativa entre países “potencialmente” próximos, como es el caso de India y 
Paquistán. 
 

 

En relación a la distancia geográfica, no se limita a la distancia física, o a la mera 
existencia de accidentes geográficos, sino que se extiende a atributos “geográficos” 
debidos al hombre, como pueda ser el diseño de infraestructuras de transportes y de 
comunicaciones.  

 

Interesa igualmente subrayar que la distancia económica refleja las diferencias que 
afectan a la actividad económica transfronteriza a través de mecanismos diferentes de 
los citados hasta este punto. De hecho, estas diferencias son medidas a través de la 
dimensión económica del país (directamente relacionada con la “cantidad” 
comercializada) y de los ingresos “per cápita” de sus habitantes. 

 

Por últimohay que mencionar algunas aplicaciones prácticas del CAGE a nivel de la 
industria o sector de actividad: 1. Aclarar las diferencias; 2. Aclarar la visión apocalíptica 
de la globalización, identificando las diferencias que pueden perjudicar a las MNC en 
relación a competidores locales; 3. Analizar la posición relativa de las empresas en cada 
país; 4. Comparar mercados; 5. Analizar cuantitativamente el portfolio de la empresa por 
país; es decir descartar la distancia y explotar la dimensión del mercado objetivo para la 
empresa.  
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5.2. LA CREACIÓN DEL VALOR GLOBAL 
 

5.2.1. CÓMO AÑADIR VALOR EN CONTEXTOS GLOBALES 
 

Esta sección intenta responder a la pregunta: ¿por qué una empresa debe “globalizarse” 
en un mundo que no es plano, sino en el que permanecen las diferencias entre países? 
Asumiendo que la respuesta tiene implícito el análisis de la creación de valor a escala 
transfronteriza, y sabiendo que el valor es creado a través de volumen y margen 
(beneficios), Ghemawat propone el “ADDING108 Value Scorecard”. Este modelo permite 
analizar separadamente, cuantificar y comparar las 6 componentes del valor que se 
presentan a continuación (tabla 5.2.) 

 

  Tabla 5.2 – Añadir valor a través de la expansión internacional  
A Adicionar volumen (o crecimiento) 

Ñ Normalizar (u optimizar) el riesgo 

A 
Ampliar el conocimiento 
(desarrollar y desplegar recursos, conocimiento y 
capacidades, a lo largo del tiempo) 

D 
Diferenciar (o aumentar) la “voluntad de 
pagar”109 de los clientes 

I Incrementar el poder de atracción de la 
industria (o su poder de negociar) 

R Reducir costes 

 Fuente: Adaptado de Ghamewat, 2009, pp. 77-78. 

 

Interesa subrayar que solamente 4 de las componentes del valor se relacionan con la 
estrategia de la empresa: adicionar valor (crecer), reducir costes, diferenciar (o 
aumentar) la “voluntad de pagar” de sus clientes e incrementar el poder de atracción de 
la industria. Los 2 restantes –normalizar el riesgo y ampliar el conocimiento– reflejan las 

108 Dado que “ADDING” es el anagrama de las 6 componentes en análisis, en inglés, se substituye esta 
palabra por “AÑADIR”, en castellano, cambiando solamente el orden de las componentes. 

109 “Willingness-to-pay” 
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grandes diferencias entre países. La forma como se conjugan las componentes del 
modelo analítico para “Añadir valor” está representada en la figura 5.2.  

El peso relativo de estas 6 componentes varía de una industria a otra y de una empresa a 
otra, pudiendo incluso ser más o menos importantes en diferentes momentos de la 
historia de una misma empresa.  

Figura 5.2 – Cómo “Añadir Valor” 

  

 Fuente: Ghemawat, 2009, p. 80. 

 

Este “scorecard” permite saber cuándo un determinado movimiento estratégico tiene 
sentido. Sin embargo, interesa también analizar la sostenibilidad de la opción estratégica 
a lo largo del tiempo, si el valor añadido no es sólo de corto plazo, anticipando los 
cambios en el contexto y en el comportamiento de otros actores, y pensando en la 
extensión y en la secuencia de movimientos.  

 

 

5.2.2. ESTRATEGIAS DE CREACIÓN DE VALOR GLOBAL: LAS TRES Aes 
 

Siguiendo el trabajo de Ghamewat (2003, 2007, 2009), se aportan las tres estrategias 
que hay que tener en cuenta en el ámbito de las diferencias transfronterizas también 
conocidas como las tres Aes:  

- Adaptación: para ajustarse o acostumbrarse a las diferencias. 

- Agregación: para vencer las diferencias entre países, a través de un proceso 
de agrupación basado en semejanzas. 
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- Arbitraje: para explotar las diferencias, en vez de considerarlas como meras 
restricciones. 

La base de estas estrategias es el análisis de las diferencias, considerando que realmente 
existen, en lugar de ignorarlas. A continuación, las empresas deben percibir si les 
interesa acostumbrarse a ellas, intentar vencerlas o incluso beneficiarse de su existencia.  

 

 

5.2.2.1.  ADAPTACIÓN  
 

La estrategia de adaptación existe porque pocos negocios tienen capacidad de operar en 
una base totalmente local o en una totalmente estandarizada, en países extranjeros. El 
principal objetivo de esta estrategia es “mejorar” la curva de la demanda de la empresa, 
aumentando el volumen, la “voluntad de comprar” de sus clientes o ambas.  

La forma más obvia de adaptación es hacer variaciones. Pueden ser realizadas a nivel de 
productos (modificaciones para responder a la demanda local), de políticas, de 
reposicionamiento y de métricas u objetivos.  

Para reducir el peso de la adaptación en la organización, las empresas comparten 
actividades a través de alianzas estratégicas, franquicias o incluso con la intervención de 
clientes o de otros “socios”. Los costes de adaptación también pueden ser reducidos 
aumentando la flexibilidad, separando los productos en elementos integrables en cada 
país, u optando por productos modulares, por ejemplo. Sin embargo, el grado de 
adaptación o de variación depende de las características de la industria, pudiendo 
cambiar a lo largo del tiempo. 

 

 

5.2.2.2. AGREGACIÓN  
 

La segunda estrategia mencionada es la Agregación, y tiene como objetivo explotar las 
semejanzas entre países, agregándolos por características comunes. Esta agregación 
puede ser geográfica y hacerse a nivel global, continental, subcontinental, nacional, 
intra-nacional o incluso local. Sin embargo, la agregación puede no estar basada en 
países, sino en canales de distribución (vistos como socios de la empresa); en clientes 
(muy común en contextos “business-to-business” como forma de garantizar un único 
contacto así como coordinación y estandarización); en cuentas/clientes globales (muy 
frecuente en el sector bancario); o en unidades de negocio globales o divisiones de 
productos, por ejemplo.  
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Un ejemplo de agregación hecha a nivel geográfico es la regionalización, que fue 
analizada en el capítulo anterior. La importancia de las regiones geográficas –creciente 
en términos de comercio y de IDE– así como su extensión y persistencia reflejan la 
continua importancia de la proximidad geográfica además de la proximidad de las 
restantes dimensiones del CAGE: cultural, administrativa y, de cierta forma, económica. 
Estos factores comunes pueden ser intensificados con acuerdos de comercio, tratados 
bilaterales o multilaterales, o unificación de la moneda. Los ejemplos más obvios son la 
UE y el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA o TLCAN).  

Son 6 las estrategias de agregación regional aportadas por Ghemawat (2009, p. 145), 
siendo 3 de naturaleza intrarregional y las restantes interregionales. En términos de 
evolución del proceso de regionalización, el autor las describe como estrategias de: 

4. Enfoque Regional: cuando la empresa centraliza sus actividades en una región o 
local, en general el país de origen. 

5. Portfolio Regional: cuando la afectación de recursos migra de la sede central a otras 
entidades, aumentando las opciones locales de la empresa y disminuyendo el riesgo.  

6. Núcleos Regionales: cuando la empresa tiene bases o núcleos regionales que 
permiten el uso conjunto de una gran variedad de recursos o servicios entre la sede 
y las operaciones locales. Esta estrategia de creación de valor global está asociada al 
concepto de tríada, analizado en el capítulo 4. 

7. Plataformas Inter-Regionales: permiten distribuir los costes fijos entre regiones 

8. Mandatos Inter-Regionales:cuando la empresa escoge un local o una región para 
proveer determinados productos o realizar tareas específicas, explotando tanto 
economías de especialización como de escala.  

9. Redes Regionales: cuando la empresa opta por la integración y por la división de 
trabajo entre diferentes regiones, para lograr complementariedades entre regiones 
mientras evita la excesiva especialización y la inflexibilidad.  

 

 

5.2.2.3. ARBITRAJE  
 

La tercera estrategia –el Arbitraje– se define como la forma de explotar las diferencias 
entre países considerándolas oportunidades de creación de valor. Esta es considerada 
por Ghemawat (2003; 2007; 2009) como la estrategia transfronteriza original durante 
toda la historia del comercio internacional.  
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El arbitraje puede ser cultural, estando relacionado con ventajas de la marca “país de 
origen” o “región de origen”. Esta estrategia no está reservada solamente a países o 
regiones ricas, pudiendo ser válida también en países o regiones pobres. En realidad, 
nuevas oportunidades para el arbitraje cultural surgen constantemente, reforzando 
ventajas naturales de países o regiones particulares. Mientras tanto, reducciones en 
otras dimensiones de las diferencias de CAGE –tarifas o costes de transporte, por ej.– 
pueden potenciar la viabilidad del arbitraje cultural. Según el autor, vender productos o 
servicios a la diáspora es ahora más fácil que nunca.  

Hay que señalar a continuación que el arbitraje no tiene solamente una base 
administrativa (diferencias de impuestos, por ejemplo) y una base geográfica, sino 
también una base económica. En realidad, todos los arbitrajes que añaden valor son 
“económicos”. Sin embargo, el concepto de arbitraje económico se refiere a la 
explotación de diferencias económicas que no se derivan directamente de diferencias 
culturales, administrativas o geográficas. El ejemplo más conocido es el de la explotación 
de trabajo barato (común en producciones intensivas en el factor trabajo), pero también 
puede existir en contextos de operaciones, financieros o de otras actividades 
funcionales. 

Por último es importante subrayar que la elección de oportunidades de arbitraje exige 
habitualmente compromisos a largo plazo en el desarrollo de las FSA110 de las empresas, 
teniendo como objetivo la creación de valor a nivel global. 

 

 

5.2.2.4. DIFERENCIAS ENTRE LAS “TRES Aes” 
 

La necesidad de redefinir la estrategia global surge, en los años de 1980, de la necesidad 
de considerar no solamente la globalización de los mercados, sino también la 
globalización de la producción111. Mientras que el primer fenómeno está asociado a la 
búsqueda del equilibrio entre las dos primeras Aes, el surgimiento del segundo presenta 
el triángulo AAA, adaptación-agregación-arbitraje.  

En realidad las MNC estructuradas de forma vertical, que explotan las diferencias entre 
países, a menudo tienen características operativas y organizacionales muy diferentes de 
las MNC horizontales que desarrollan muchas de las mismas actividades en cada 
mercado. En estas últimas, la estrategia varía entre la adaptación (cuando los mercados 
son poco globalizados) y la agregación (con amplia globalización de los mercados), sin 
que se haga distinción entre ambas. Según Ghemawat (2009), la tensión entre estas dos 

110 FSA – Firm-specific advantages. 
111 “Trade in Task”. 
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estrategias –que se presenta en la fig.5.3– ha sido siempre el tema principal en 
estrategia empresarial internacional. 

 

Figura 5.3. Dimensión horizontal: el equilibrio entre Adaptación y Agregación 

 
  Fuente: adaptado de Ghemawat, 2009, p. 69. 

 

 

La dimensión vertical ha otorgado a la estrategia de arbitraje un peso fundamental en el 
plan estratégico y en la elección de los modelos organizativos de las MNC.  

 

La figura 5.4 presenta las diferencias estratégicas entre las tres Aes. Éstas “buscan” 
diferentes fuentes de ventajas en términos internacionales y, por consiguiente, están 
asociadas a diferentes tipos de organizaciones. Fundamentalmente, si una empresa 
privilegia la estrategia de adaptación, es aconsejable que tenga un modelo de 
organización centrado en su país; por el contrario, si escoge la agregación, tiende a hacer 
agrupamientos como unidades de negocio o divisiones de productos globales, o 
estructuras regionales; si opta por el arbitraje, la organización debe ser vertical o 
funcional. Obviamente, los tres modelos de organización no pueden coexistir a la vez. La 
comparación entre las “Tres Aes” se resume en la tabla 5.3. 

 

 

 

150  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

Figura 5.4. – Globalización de los mercados y de la producción: el triángulo AAA 

 
 Fuente: Ghemawat, 2007, p. 198; 2009a., p. 70. 

 

 

Ghemawat termina sus trabajos (2007, 2009) planteando cuatro consejos a los 
directivos, a grandes rasgos, sobre cómo una empresa puede mejorar sus estrategias: 

- Anticípese a los baches y desvíos, incluso si cree que el mundo va a estar mucho 
más integrado; 
- Preste atención a otras “sorpresas predecibles”; 
- Aumente su capacidad de previsión (de riesgos y problemas), poniendo las cosas a 
nivel de su sector y de su empresa; 
- Reconozca la importancia de los negocios en la determinación de resultados 
globales, incluso aquellos relacionados con el futuro de la globalización.  
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Tabla 5.3 – Diferencias entre las “Tres Aes” 

Características  ADAPTACIÓN AGREGACIÓN ARBITRAJE 

Ventaja 
competitiva: ¿por 
qué globalizarse? 

Para alcanzar 
relevancia local 
gracias al enfoque 
nacional (mientras 
explota economías 
de escala) 

Para alcanzar economías 
de escala y ámbito, 
gracias a la 
estandarización 
internacional 

Para alcanzar economías 
absolutas gracias a la 
especialización 
internacional 

Coordinación: 
¿Cómo 

organizarse a 
nivel 

internacional? 

Por país; enfoque en 
la modificación para 
adquirir una 
“imagen” local 

Por negocio, región o 
cliente; enfoque en 
relaciones horizontales 
para economías de 
escala internacionales 

Por función; enfoque en 
relaciones verticales, 
incluso más allá que los 
limites organizacionales 

Configuración: 
¿Dónde 

establecerse en el 
extranjero? 

En países extranjeros similares a su país de 
origen, para limitar los efectos de la distancia 
cultural, administrativa, geográfica y económica 

En un conjunto diferente 
de países, para explotar 
elementos “de 
distancia”  

Controles: ¿Qué 
tener en cuenta? 

Excesiva variedad o 
complexidad 

Excesiva estandarización 
o enfoque en economías 
de escala 

Diferenciales cada vez 
más pequeños 

Obstáculos al 
cambio: ¿Qué 

tener en cuenta 
internamente? 

Responsables “con 
intereses creados” 
en los países 

Directores de sede, de 
unidades de negocio, 
regionales, o gestores 
comerciales, con mucho 
poder 

Funciones claves o 
interfaces verticales 

Diplomacia 
corporativa: 

¿posibles 
problemas 
externos? 

Relativamente 
discreta y sólida; dar 
enfoque en la 
creación de una 
“imagen local” 

Apariencia, o reacción 
contra, la 
homogeneización o 
hegemonía  

Explotación o 
desplazamiento de 
proveedores, canales, o 
intermediarios; 
potencialmente más 
propensos al cambio 
político.  

Fuente: Ghemawat, 2007, p. 199; 2009, p. 72. 
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Capítulo 6.  

¿GLOBALIZACIÓN O ESPECIALIZACIÓN 
LOCAL? 
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Este capítulo versa sobre la especialización local como una forma de globalización de las 
MNC y de los Estados. 

Las aportaciones citadas en la primera parte del capítulo son de un artículo de Porter 
titulado “Creating Tomorrow Advantages”, publicado en 1997. El autor defiende que la 
globalización ha entrado en una nueva fase en la que, paradójicamente, reviste una gran 
importancia la “base doméstica” y las “ventajas residuales” o ventajas de innovación 
específicas de determinadas localizaciones. En estas localizaciones la empresa constituye 
centros de innovación que le atribuyen características únicas y una masa crítica, 
fundamentales para sus ventajas competitivas internacionales. Estos centros también 
son denominados “clusters de innovación” y tienen por base redes de empresas en 
localizaciones específicas, con el objetivo de: “hacer algo especial en un lugar 
específico”.  

 

La importancia de la localización de las actividades de las empresas multinacionales 
aporta al análisis la cuestión de la especialización local que representa la opción de 
muchas MNC, y está basada en el concepto de globalización intelectual, “creado” por 
Krishnan en 2006. La segunda parte de este capítulo se ocupa en detalle de este 
concepto.  

 

 

6.1. LA GLOBALIZACIÓN DE BASE DOMÉSTICA DE PORTER 
 

En un artículo publicado en “Rethinking the Future” (1997), Porter afirma que en el 
primer impacto de la globalización fue la disminución del impacto de la localización, 
permitiendo a las empresas internacionales ganar ventajas competitivas a las empresas 
de orientación estrictamente doméstica. De esta forma, el factor “global” –o sea la 
capacidad de la empresa movilizar recursos e activos fuera de su frontera doméstica– 
tiene la virtud de generar ventajas en la primera fase de la globalización.  

No obstante, la globalización ha entrado en una nueva fase, en la cual la empresa tiene 
acceso a recursos locales donde los costes son más bajos. Accede al capital 
internacionalmente, y no localmente. En la medida en que utiliza trabajo de forma 
intensiva, localiza las fábricas en los países donde los costes de trabajo son más bajos. En 
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consecuencia, Porter defiende que la presencia de tantos mercados y empresas globales 
ha terminado por anular la ventaja del “factor global” per se112. 

La nueva fase de la globalización confiere una creciente importancia a la base doméstica, 
reuniendo capacidad técnica, conocimientos, habilidades, proveedores e instituciones, y 
formando “clusters” industriales, que transforman ciertos lugares en centros de 
innovación en determinadas dominios de negocio. Como ejemplos de clusters 
industriales, Porter se refiere a Silicon Valley en microelectrónica, a Hollywood en la 
industria del entretenimiento y a Los Angeles en multimedia. 

Según este autor, las probabilidades de una empresa de tener éxito en cualquier área es 
significativamente mejorada por su localización. En este sentido, para Porter las 
probabilidades de llegar a ser una empresa de software de ámbito mundial son mayores 
si está localizada en EEUU. En este contexto, la importancia de las economías de escala 
que, en el pasado, se medía a nivel de la empresa es hoy medida a nivel del “cluster” o 
red. Así, una empresa puede reducir su dimensión sin perder competitividad porque 
tiene un conjunto de buenas empresas de soporte. En realidad, el plus en la competencia 
entre países y empresas reside en la importancia creciente de la especialización, en el 
arte de hacer bien algo específico en un local específico, en la capacidad de ser “único”. 

Esta visión subraya la creciente importancia de las ventajas residuales que, para Porter, 
son las ventajas de la innovación, que residen en determinadas localizaciones. Este 
hecho es reforzado con la aportación de que las mejoras en la tecnología están anulando 
las ventajas de localización tradicionales, generando nuevas ventajas de localización: 
estas nuevas ventajas son más “ventajas de innovación”, que los gobiernos deben prever 
y estimular, pues son la base del nuevo paradigma de la competitividad. Es el paradigma 
de la innovación basado en la especialización: los países progresan en aquellas áreas en 
las que presentan una especialización única y con masa crítica, afirma Porter.  

Y el autor aporta como pronóstico que, en el futuro, los países van a competir por las 
bases domésticas, que son las fuentes de riqueza y de altos salarios. Por esto, considera 
que deben ser en esas bases domésticas donde estarán concentradas las capacidades de 
desarrollo e innovación de un determinado negocio. Desde esta perspectiva, los 
gobiernos deben aplicar una regulación estricta que estimule a las empresas a pasar a la 
nueva generación tecnológica, en lugar de mantenerlas en la generación pasada. 
Necesitan igualmente comprender que la única forma de que las economías puedan ser 
innovadoras es a través de una fuerte competencia local. 

A nivel de las empresas, Porter considera que tienen que ser creadas las condiciones 
culturales y administrativas para la innovación estratégica, a través de: 1) el aprendizaje, 
como objetivo para tener éxito; 2) la creación de un entorno donde las personas no se 
resistan a los cambios, sino que los esperen; 3) reconectarse con la idea de estrategia en 

112 Entrevista de M. Porter concedida el 29 de diciembre de 2011. “Posted” por Rowan Gibson. 
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su totalidad: como forma de ponerse a distancia de la competencia, no siendo solamente 
mejor en lo que hace, sino también diferente; pero ser diferente en relación a los 
competidores para que sus productos no sean fácilmente imitados o replicados; 
tomando decisiones… ¡porque la empresa no puede hacer todo para todo el mundo! 

 

 

6.2. LA GLOBALIZACIÓN INTELECTUAL 
 

La globalización intelectual es una nueva faceta de la globalización, aportada por 
Krishnan. El concepto surge en la edición especial del “Journal of International 
Management” dedicada a las mega tendencias en las culturas mundiales y la 
globalización, publicada en 2006.  

En su investigación, el autor empieza con la definición de las tres facetas tradicionales de 
la globalización: económica (que implica flujos de materiales, productos, información y 
capital a través de las fronteras nacionales); política (estímulo y desarrollo de sistemas 
políticos, que reflejen fuertemente los modelos de las democracias occidentales, en 
diferentes partes del mundo); y cultural (la forma de globalización que se ocupa de 
fomentar, de forma activa, la homogenización de varias culturas del mundo, y quizás la 
destrucción de las más débiles). 

A continuación, presenta la nueva forma de globalización, a la que denomina 
globalización intelectual, que consiste en un proceso continuo orientado a desarrollar 
nuevas fuentes de datos, información y conocimiento, en diferentes contextos 
geográficos y nacionales en el mundo, de manera que puedan ser integrados con relativa 
facilidad en mecanismos organizacionales existentes de las MNC. En suma, esta nueva 
forma de globalización tiene que ver con el proceso de generar y compartir 
conocimiento organizacional desde diversos centros regionales a diferentes partes del 
globo. 

 

Las características de esta forma de globalización son113: 

1. Creación de centros regionales (y estratégicamente importantes) de excelencia, en 
diferentes contextos nacionales, por todo el mundo. Su objetivo es producir 
conocimiento organizacional válido, que puede ser utilizado en una base continua. 

2. Fomentar relaciones políticas y económicas, a nivel nacional, con gobiernos e 
instituciones relevantes en campos como la educación, legales y otros, con la 

113 Pág. 197. 

157 
Maria João Rosa 

                                                           



La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

                   
  

finalidad de mantener, sin mucha dificultad, el proceso de desarrollo de centros de 
excelencia regionales. 

3. Subrayar la necesidad de crear el tipo de conocimiento organizacional que puede ser 
transferido de estos centros de excelencia regionales en dirección a varias 
subsidiarias y a redes de la organización global (u otras alianzas estratégicamente 
importantes para la empresa).  

 

Aunque se trate de un fenómeno reciente, esta nueva forma de globalización puede 
influir en el curso futuro de la globalización en términos que el autor considera que 
pueden ser difíciles de entender hoy.  

En realidad, la influencia de la globalización intelectual es sentida a tres diferentes 
niveles: el país, la organización y el individuo.  

A nivel del país, Krishnan (2006) considera que el fenómeno tiene 4 determinantes:  

1. La presencia de instituciones económicas globales en el país; 

2. La relativa independencia de los “mass media”; 

3. El grado de sofisticación del proceso democrático en el sistema político del país;  

4. El grado de homogeneidad cultural y de multiculturalismo; es decir, la forma 
como el país acepta la convergencia de varias culturas. 

Según el autor, los países que pertenecen a bloques económicos, como la UE o NAFTA, 
tienen la ventaja de desarrollar el multiculturalismo en sus contextos, debido a las 
continuas interacciones con otros países miembros de su bloque.  

 

A nivel de la empresa, para Krishnan (2006) el primer determinante de la globalización 
intelectual es el grado de sofisticación en tecnologías de información. El segundo factor 
está relacionado con la estabilidad política y económica en los centros regionales de 
excelencia. El tercer factor es la transferibilidad del conocimiento organizacional, desde 
el centro de excelencia hasta las subsidiarias en diferentes partes del mundo. El último 
factor se refiere a la semejanza de los valores culturales en los varios laboratorios de 
investigación y centros de excelencia. La figura 6.1 presenta los determinantes 
mencionados. 

 

La extensión de la globalización intelectual, a nivel del individuo, tiene otros cuatro 
factores determinantes: 1. Aplicabilidad del conocimiento entre culturas e inteligencia 
cultural del individuo; 2. Calidad de la infraestructura educativa en el país donde reside 
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el individuo: 3. Ausencia de limitaciones burocráticas y legales que impiden el progreso 
de la investigación científica; y 4. La sofisticación de la comunicación “computer-
mediated” y tecnologías relacionadas, a nivel del país es esencial para sostener la 
globalización intelectual a nivel individual.  

 

Figura 6.1. – Determinantes de la globalización intelectual a nivel de la organización  

 
 

Fuente: Adaptado de Krishnan, 2006, p. 201.  

 

Por último, importa mencionar que la globalización intelectual en todos los niveles 
referidos, no es independiente de otras facetas de la globalización, siendo más sostenida 
en el contexto de formas más avanzadas de globalización económica, política y cultural. 
En realidad, la globalización cultural tiene probablemente más impacto en la 
globalización intelectual a nivel de la organización y del individuo, que a nivel del país.  

Para las organizaciones es más fácil entrar con éxito en países que sean similares a su 
cultura de origen, porque entienden los valores y normas utilizadas en el proceso de 
toma de decisión.  

A nivel individual, habitualmente las personas son más receptivas a compartir su 
conocimiento y experiencia con otras personas que tienen culturas similares.  
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PORTUGAL EN EL CONTEXTO DE 
LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES 

 
Capítulo 7. LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES PORTUGUESES 

Capítulo 8. EL CAGE PORTUGUÉS 

Capítulo 9. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS 
EMPRESAS PORTUGUESAS I 

Capítulo 10. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS 
EMPRESAS PORTUGUESAS II 
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La Parte III se dedica al estudio de Portugal en el contexto de los negocios 
internacionales. El estudio se realiza a la luz de los conceptos analizados en capítulos 
anteriores y reúne los resultados del análisis empírico del trabajo. 
 
El primer capítulo de esta sección se consagra a la investigación a nivel macro, mientras 
que los dos finales presentan los estudios empíricos realizados sobre empresas 
portuguesas. 
 
Así, el capítulo 7 presenta la caracterización de los negocios internacionales portugueses, 
así como la evolución del país en lo que se refiere al comercio externo y a la inversión 
directa en el extranjero. En este capítulo se discute la mayor o menor aplicación del 
modelo de la tríada de comercio internacional analizado en el capítulo 4. Igualmente se 
subraya la creciente importancia de la Comunidad de Países de Lengua Portuguesa en los 
negocios internacionales de Portugal.  
 
Igualmente en un contexto macro, el capítulo 8 tiene por objetivo “medir” las distancias 
(o diferencias) de Portugal en relación a otros países del mundo, utilizando el CAGE, 
modelo presentado en el capítulo 6.  
 
El análisis empírico a nivel empresarial se plantea en los capítulos 9 y 10. En estos dos 
capítulos se analizan asimismo las hipótesis utilizadas en el estudio, a la luz de los 
conceptos presentados en los tres primeros capítulos de este trabajo. 
 
El capítulo 9 tiene por objeto conocer las estrategias de internacionalización de las 
empresas portuguesas, con base en un estudio de casos múltiples de empresas 
portuguesas.  
 
Considerando la necesidad de ampliar el universo anteriormente analizado, en el 
capítulo 10 se presentan los resultados de la ampliación del estudio empírico presentado 
en el capítulo 9, con recurso a una encuesta realizada a partir de una muestra de las 
mayores empresas exportadoras portuguesas.  
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En este capítulo se analiza la internacionalización de los negocios de empresas 
portuguesas, teniendo como principales fuentes de información las instituciones 
públicas, en particular el Instituto Nacional de Estadística (INE), el Banco de Portugal, el 
Ministerio de Economía, Innovación y Desarrollo y la Agencia para la Inversión y el 
Comercio Exterior de Portugal - AICEP Portugal Global. 

La primera parte del capítulo presenta la evolución cuantitativa del comercio externo 
portugués, en general, deduciéndose del análisis el carácter regionalista de los negocios 
internacionales de Portugal.  

A continuación se analiza la dispersión geográfica de las exportaciones portuguesas, así 
como la evolución por regiones geográficas de destino: Europa, África, Américas, Asia y 
los restantes países.  

El análisis de las exportaciones portuguesas termina con la referencia a la composición 
de las exportaciones, a nivel de clases de productos exportados.  

La sección siguiente se ocupa de la Inversión Directa Extranjera de Portugal, dada su 
importancia como indicador de la internacionalización de la economía, en paralelo con 
los indicadores de comercio exterior. 

Seguidamente se analizan las relaciones de negocio de Portugal con la Comunidad de 
Países de Lengua Portuguesa, dada su importancia creciente en los negocios 
internacionales del país. 

El capítulo termina con una síntesis de las políticas públicas de incentivo a la 
internacionalización de la economía portuguesa entre 2000 y 2010.  

 

 

7.1. EVOLUCIÓN DEL COMERCIO EXTERNO PORTUGUÉS  
 
El comercio internacional de productos, en Portugal, se destina mayoritariamente a los 
países de su bloque o región: la UE. Este hecho refleja un elevado grado de dependencia 
de la economía portuguesa en relación a los países del bloque (GEE/GPEARI, 2011).  
 
No obstante, en las dos últimas décadas, se registra un notable crecimiento del comercio 
extracomunitario. Así, las exportaciones de bienes y servicios destinadas a países Extra-
UE, que en 1993 representaban el 19% de las exportaciones totales, en 2010 alcanzaban 
el 26%.  
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Tabla 7.1. – Descomposición del comercio externo portugués (%) 

 1993 2000 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Exportaciones de Productos  100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Intra-UE 81 82 80 78 77 74 75 74 

Extra-UE 19 18 20 22 23 26 25 26 

Importaciones de Productos 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Intra-UE 79 78 78 77 77 75 79 76 

Extra- UE 21 22 22 23 23 25 21 24 

Fuente: GEE/GPEARI,2011,b)., citando INE 

 
En realidad, después del año 2000, las exportaciones extra-UE empiezan a ganar 
relevancia, observándose su crecimiento continuo, a un nivel superior a la tasa de 
crecimiento de las exportaciones totales de productos portugueses (figura 7.1). 
 
Figura 7.1. Evolución de las importaciones y exportaciones de productos entre 1993 y 
2010 (millones de euros) 

 
Fuente: INE, elaboración propia 
 
Por otro lado, en el análisis del periodo 2000 - 2010, se observa que, como ilustra la 
figura 7.2, la evolución, en términos medios, del volumen de exportaciones registra una 
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estabilidad entre 2000 y 2002, seguida de una subida constante, que alcanza un máximo 
el año 2008, se reduce en 2009 y vuelve a aumentar en 2010. 

 

 

Figura 7.2 - Gráfico demostrativo de los valores medios de exportaciones globales, entre 
2000 y 2010 (mil. Euros) 

 
  Fuente: INE, Elaboración propia  

 
 
Durante este periodo, las exportaciones portuguesas aumentaron un 3,9% anual, en 
valores medios, hecho que se debe principalmente al incremento de la actividad 
exportadora en la segunda mitad de la década (el 4,6%, contra el 3,2% en los primeros 5 
años). Los servicios fueron los inductores principales de este comportamiento, aunque 
las mercancías sigan siendo responsables por gran parte de las exportaciones con origen 
en Portugal, en 2010 (tabla 7.2). 
 

Tabla 7.2. Peso de las mercancías y de los servicios en las exportaciones (%)  
 Peso en las exportaciones  

 (%) 
Crecimiento 

(%) 

Año 2000 2010 2000-2010 

Mercancías 73.46 67.66 3.05 

Servicios 26.54 32.34 5.98 

Total 100 100 3.91 

 Fuente: Júlio, P. & Alves, R.P., BMEP 8, 2011114 
 

114 Esta sección tiene como fuente principal el estudio elaborado por Paulo Julio & Ricardo Pinheiro- Alves 
para GEE/GPARI – Gabinete de Estrategia y Estudios/ Ministerio de Economía, BMEP 08 de 2011.  
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Este comportamiento llevó al aumento de la ratio exportaciones / PIB, especialmente 
entre 2006-2008. La crisis económica y financiera mundial explica la disminución de las 
exportaciones portuguesas en 2009, aunque ya en 2010 se recuperen los valores de 
2006 (fig. 7.2). 
 
 
Figura 7.2. Evolución de la relación entre volumen de exportaciones y PIB 2001-2010 
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 Fuente: BMEP 8, 2011. Elaboración propia  

 
 
Sin embargo, a pesar del crecimiento de las exportaciones, la cuota de mercado de 
Portugal en el comercio mundial decreció en el periodo objeto de análisis, especialmente 
entre 2005 y 2010, pasando del 1,8% al 1,1%. Para Júlio & Pinheiro-Alves (2011a) este 
hecho puede ser parcialmente explicado por el crecimiento de las cuotas de mercado de 
países emergentes, especialmente los BRIC115, que vienen ganando posición en el 
contexto de comercio mundial. De acuerdo con estos autores, la evolución de la cuota de 
mercado portuguesa también se explica por la concentración de exportaciones 
portuguesas en mercados con crecimiento lento. Este efecto, que los autores consideran 
el resultado de la especialización geográfica, supera las ganancias derivadas del aumento 
de la competitividad de las exportaciones portuguesas (efecto de competitividad) y del 
dinamismo de la demanda mundial de mercancías exportadas o efecto de la 
especialización de producto (Júlio & Pinheiro-Alves, 2011b).  

 
 

 

115 BRIC – sigla de Brasil, Rusia, India y China. 
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7.2. DISPERSIÓN GEOGRÁFICA DE LAS EXPORTACIONES PORTUGUESAS  
 

A lo largo del periodo objeto de análisis, los principales países de destino de las 
exportaciones portuguesas de mercancías tienen un peso relativamente igual, de 
aproximadamente el 70%. Según el Boletim Mensal da Economia Portuguesa, nº 7, de 
2011, este hecho prueba que no se ha producido una diversificación o ampliación de los 
mercados extra-UE, sino una intensificación de las exportaciones a otros mercados, 
como los PALOP, y una reducción de exportaciones a otros mercados como EEUU. Esta 
realidad aparece reflejada en la tabla 7.3, que presenta el peso relativo de las zonas 
geográficas en las exportaciones portuguesas.  
 
 
De hecho, la UE sigue siendo la principal región de destino de las exportaciones 
portuguesas, aunque su peso relativo haya disminuido desde 2006 en comparación con 
el inicio de la década. La misma evolución corresponde al comercio portugués con 
destino a los países europeos en general. Este hecho refleja la excesiva concentración de 
las exportaciones de mercancías de Portugal en los países de su bloque geográfico –la 
UE–, aunque en los últimos años sea perceptible la creciente importancia de otras 
regiones geográficas. 

 
 

Tabla 7.3. Dispersión de las exportaciones portuguesas 2000-2010 (% del total) 
 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Total de Exportaciones  100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

UE 82,1 81,9 82,0 81,8 81,4 80,2 78,0 77,0 74,3 74,7 74,1 

América del Norte 
(EEUU y Canadá) 

6,1 6,1 6,0 6,0 6,2 5,8 6,3 5,0 3,9 3,6 4,1 

Asia 2,6 2,6 2,6 3,1 3,3 4,0 4,5 5,5 5,8 3,1 3,1 

PALOP 2,4 2,7 2,9 3,0 2,9 3,4 4,3 5,4 6,9 8,4 6,6 

Europa Extra UE 2,8 2,6 2,5 2,6 2,1 2,4 2,3 2,2 2,5 2,6 2,9 

América del Sur y Central 1,6 1,8 1,3 1,0 1,1 1,3 1,7 1,8 2,1 2,6 3,5 

Otros 2,5 2,4 2,6 2,4 2,9 2,9 2,8 3,1 4,5 5,0 5,7 

Fuente: INE, elaboración propia  

 
 
El análisis de las exportaciones portuguesas desde un punto de vista internacional sigue 
los planteamientos de Júlio & Pinheiro-Alves (2011). Estos autores señalan que las 
exportaciones portuguesas registraron el tercer nivel de crecimiento más elevado de los 
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países de la UE-15 entre 2005-2010, mientras que habían crecido por debajo de la media 
durante los 5 años anteriores. Idéntica evolución tuvo el indicador Exportaciones/PIB, 
mayor durante la segunda mitad de la década, debido a las exportaciones portuguesas 
de servicios que permitieron superar los valores medios de los países de la UE-15, entre 
2000 y 2010 (figura 7.3). Según los autores, este hecho es más importante para Portugal 
que para otros países a causa de la reducida dimensión de su mercado doméstico.  
 
 
Figura 7.3 - Comparación de la ratio Exportaciones totales/ PIB, 2000-2005-2010 
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 Fuente: BMEP 08, 2011, citando a Eurostat 

 
 
Terminando el análisis del comercio externo de Portugal en el contexto internacional, se 
constata la importancia del regionalismo de Portugal, con excesiva concentración de sus 
exportaciones en destinos de su propio bloque o región de la tríada. Este punto se 
explica con detalle en la sección siguiente.  
 

Interesa mencionar igualmente que, aunque Europa represente el principal destino de 
las exportaciones portuguesas, durante la década estudiada representa en términos 
medios tan sólo el 18% de los países con los cuales Portugal mantuvo relaciones 
comerciales. En realidad, las exportaciones portuguesas tuvieron como destino 247 
países, distribuidos en términos de regiones, como ilustra la figura 7.4. 
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Figura 7.4 – Número medio de países de destino de las exportaciones portuguesas por 
región (2000-2010) 

 

 
 Fuente: INE, elaboración propia 

 
Tanto el número de países de destino de las exportaciones durante ese periodo como 
sus indicadores son analizados en la tabla 7.4 (n=247). Entre el 85 y el 92% del volumen 
de exportaciones portuguesas se destinan a poco más de 200 países, entre 2000 y 2010. 

 

Aún en el análisis de los países importadores de productos portugueses, realizado por 
regiones geográficas, la existencia de cifras muy diferentes relativas a número de 
países/región dificulta el análisis; se trata de grupos significativamente diferentes (χ2

(6) = 
60.01, p = .001). Esta diferencia se debe al reducido número de países que integran las 
categorías PALOP y Europa Extra-UE (en comparación a las restantes). Para superar esta 
dificultad, los países PALOP fueron integrados en la categoría África, y los de la UE en la 
categoría Europa. Así, dejan de existir diferencias significativas entre los países (χ2

(4) = 
1.40, p = .844). 

 

A continuación, se analiza la presencia de las condiciones necesarias a la utilización de 
tests paramétricos (normalidad de la distribución, homogeneidad de la varianza, 
independencia de los datos de razón). Una vez que todos los años objeto de análisis (test 
Kolmogorov-Smirnov de adherencia a la normalidad, análisis de los gráficos Q-Q, 
boxplots y coeficientes de asimetría) confirman la ausencia de distribución normal de los 
datos, por región, inviabilizando las medias como medida más adecuada de centralidad, 
se procedió a la comparación de datos con recurso al test no paramétrico Kruskall-Wallis. 
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Tabla 7.4 - Países con exportación portuguesa (n y %), valores mínimos y máximos, 
media y desviación estándar, por año (millones de euros) 
 

 Fuente: INE; elaboración propia 

La comparación de los valores medios de exportación, en cada año, indica que existen 
diferencias significativas entre países, en todos los años entre 2000 y 2010. La tabla 7.5 
presenta los datos obtenidos. 

Se hicieron tests post hoc de Mann-Whitney para explotar las diferencias entre los 
grupos. Se utilizó la corrección de Bonferroni116. Por consiguiente, todos los tests son 
reportados con un nivel de significancia de 0.005. 

 

Se comprueba que, en todos los años entre 2000 y 2010, existen significativamente más 
exportaciones para Europa, en comparación con las exportaciones con destino a 
América, a Asia, África u otros países. 

116 La corrección de Bonferroni tiene como objetivo aumentar el error tipo I manteniendo un nivel de 
significancia adecuado al número de comparaciones post-hoc realizadas (Field, 2005).  

Año N % Mín. Máx. M DE 

2000 219 88.7 0.000666 5466.96 1.242.683 60.189.945 

2001 226 91.5 0.000024 5675.09 1.232.685 61.331.770 

2002 226 91.5 0.000569 6296.83 1.259.318 63.791.562 

2003 220 89.1 0.000581 7244.90 1.330.001 67.287.516 

2004 223 90.3 0.001014 8082.61 1.386.577 71.756.420 

2005 219 88.7 0.000282 8580.61 1.421.646 73.470.528 

2006 227 91.9 0.000433 10136.28 1.570.106 83.388.527 

2007 215 87 0.000290 10978.89 1.781.764 91.713.054 

2008 213 86.7 0.000011 10826.06 1.822.025 90.641.352 

2009 209 84.6 0.000100 8623.73 1.517.279 74.552.690 

2010 206 83.4 0.000112 9760.71 1.777.607 84.638.215 
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Tabla 7.5 Valores obtenidos en la comparación entre regiones, entre 2000 e 2010, a 
través del test Kruskall-Wallis, y valores medios en cada región 

Año Test 
Kruskall-Wallis 

Región (Mdn) 

Europa América Asia África Otros 
2000 χ 2 KW (4) = 66.89* 17.3251 .8434 1.2408 1.6179 .2096 

2001 χ 2 KW (4) = 59.36* 21.8556 .8749 2.1700 1.7080 .2395 

2002 χ 2 KW (4) = 62.78* 31.8058 .7742 3.0981 1.7716 .1504 

2003 χ 2 KW (4) = 71.98* 36.2312  .7242 3.5832 2.2557 .1453 

2004 χ 2 KW (4) = 65.45* 44.0439 .6419 5.3333 .1689 2.5772 

2005 χ 2 KW (4) = 77.23* 35.1494 .5717 5.6659 1.6248 .1241 

2006 χ 2 KW (4) = 79.65* 44.5318 .8949 5.1259 2.4192 .0982 

2007 χ 2 KW (4) = 79.97* 50.9857 1.1553 7.6272 2.8093 .2646 

2008 χ 2 KW (4) = 84.11* 52.5179 1.0353 6.6698 4.5605 .5253 

2009 χ 2 KW (4) = 91.90* 53.2908 1.2514 5.7483 4.0395 .6094 

2010 χ 2 KW (4) = 73.13* 68.3614 1.8708 7.3659 6.4193 .5916 

Nota: * p = .001 
Fuente: elaboración propia 

 
Comparando América con las otras regiones, se percibe que las exportaciones son 
significativamente menores que las destinadas a Europa, pero semejantes a las 
destinadas a Asia, África u otros países. 

Respecto a las exportaciones destinadas a Asia, las diferencias existen solamente en 
algunos años, y tan sólo en lo que concierne a su comparación con otros países. No 
existen diferencias significativas en comparación a África. 

Por último, las exportaciones con destinos africanos son significativamente menores que 
las que tienen destino europeo u otro, solamente en ciertos años. En el análisis 
siguiente, por región, estos valores son presentados de forma más profundizada. 
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7.3. EVOLUCIÓN DEL COMERCIO EXTERNO PORTUGUÉS POR REGIONES 
 
 
 

Igualmente interesante es el análisis centrado en la importancia de la tríada (ver capítulo 
4) compuesta por la UE, América del Norte y Asia, en el comercio externo portugués. Se 
comprueba que el peso global de la tríada se mantiene en torno al 91% del total de 
exportaciones en los primeros años de la década, y es decreciente a partir de 2005, 
disminuyendo hasta el 81% en 2010.  
 
Figura 7.5 - Importancia de las regiones de la tríada en el comercio externo portugués 

  (% del total de exportaciones) 

 
Fuente: INE, Elaboración propia  
 

 
Ampliando el análisis a las regiones geográficas del mundo, se observa una estabilidad en el 
número de países de destino de las exportaciones portuguesas. En la década objeto de análisis, 
es visible solamente un ligero aumento en los países europeos extra-UE, una ligera disminución 
en América y en otros países, como los países de Oceanía. Los datos permiten igualmente 
constatar que las exportaciones se destinan, mayoritariamente, a las regiones de América, Asia y 
África, con una reducida expresión en los PALOP y en la Europa extra-UE (tabla 7.6). 
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Tabla 7.6 - Número de países con exportaciones portuguesas, por región, entre 2000 y 2010 

Fuente: INE, elaboración propia 

 

7.3.1. EUROPA 
 

En relación a Europa, en general, los indicadores (tabla 7.7 y figura 7.6) muestran una 
relativa estabilidad del mercado de exportaciones portuguesas, aunque se observe una 
variabilidad considerable entre los países que integran la región (valores de desviación 
estándar). 

Figura 7.6. - Valores medios de exportaciones para Europa, entre 2000 y 2010. 
 

 
Fuente: INE; elaboración propia. 

En un análisis específico de las exportaciones para los países de la Unión Europea (tabla 
7.8), se observa una ligera subida hasta 2006. Después de 2006, se produce un pequeño 
descenso de la media anual. Este movimiento cesa en 2010, cuando se verifica una 
inversión de la tendencia decreciente. 

 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

EU-27 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 25 

Europa 
(otros) 16 16 16 16 16 17 18 19 19 19 19 

Américas 46 46 46 44 46 43 46 45 45 43 43 

Asia 47 47 45 48 46 45 48 45 45 45 44 

PALOP 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

África 
(otros) 

45 45 45 44 43 45 44 45 44 44 43 

Otros 34 41 44 37 41 38 40 30 29 27 27 
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Tabla 7.7. Volumen de exportaciones portuguesas para Europa (mínimos y máximos, 
media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros) 

Fuente: INE, elaboración propia. 

Tabla 7.8. - Volumen de exportaciones portuguesas a la Unión Europea (mínimos y 
máximos, media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros). 

Fuente: INE, elaboración propia 

 Mín. Máx. M DE 

2000 0.025985 331.10 46.8998 102.65146 

2001 0.622255 302.84 44.8402 97.17718 

2002 0.291117 294.97 44.1670 86.96205 

2003 0.393441 294.79 48.2837 91.73883 

2004 0.311399 274.32 40.6313 78.05427 

2005 0.343656 252.48 43.4579 79.45542 

2006 0.0318 269.89 45.5728 82.21432 

2007 0.004892 266.08 43.3320 80.82017 

2008 0.059597 299.65 50.0006 88.73833 

2009 0.042505 289.09 43.2500 79.32845 

2010 0.114217 333.47 56.6566 101.65883 

Año Mín. Máx. M DE 

2000 3.79 5466.96 859.6335 1552.92314 

2001 5.28 5675.09 877.2516 1613.33775 

2002 6.47 6296.83 897.9606 1685.95239 

2003 5.80 7244.90 920.0379 1762.59824 

2004 7.94 8082.61 968.5270 1900.74457 

2005 8.25 8580.61 960.4270 1941.45672 

2006 8.19 10136.28 1069.6511 2246.10758 

2007 11.32 10978.89 1134.2423 2417.32166 

2008 14.96 10826.06 1108.7609 2371.04424 

2009 7.04 8623.73 911.2839 1919.05441 

2010 9.27 9760.71 1085.0269 2209.74783 
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En términos gráficos (figura 7.7), se confirma la conclusión anterior: las exportaciones de 
Portugal para los países de la UE aumentan hasta 2009 y en 2010 retoman los valores de 
2008. 

Figura 7.7 - Valores medios de exportaciones a la Unión Europea, entre 2000 y 2010 

 Fuente: INE, elaboración propia 

Hay que señalar que la comparación entre Europa y las restantes regiones permite 
verificar que el volumen de exportaciones a Europa (Unión Europea incluida) es 
significativamente superior, en todos los años objeto de análisis (tabla 7.9), a las 
exportaciones destinadas a otras partes del mundo. 

Tabla 7.9 - Comparación entre Europa y las restantes regiones, por año, a través del test 
de Mann-Whitney (valores de U) 
 

     Fuente: INE, elaboración propia 
 
 
 
 
 

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

América 366* 339* 278* 230* 256* 251* 327* 378* 354* 400* 400* 

Asia 473* 448* 405* 416* 455* 449* 478* 529* 491* 517* 482* 

África 503* 448* 415* 386* 416* 388* 429* 493* 514* 588* 594* 

Otros 188* 193* 167* 158* 180* 165* 175* 208* 198* 201* 218* 

Nota: * p < .0001 
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En este punto, hay que destacar la posición relativa de España como destino del flujo de 
salida del comercio portugués. De hecho, este país fue en 2010 el destino del 36% de las 
exportaciones de Portugal a la UE (figura 7.8) y del 27% del total de las exportaciones de 
mercancías del país.  

 

Figura 7.8 – Peso de España en las exportaciones portuguesas a la UE en 2010 (%) 
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  Fuente: INE, Elaboración propia  

 
Sin embargo, el crecimiento de las exportaciones a España no superó la disminución de las 
exportaciones a otros países como Alemania y Reino Unido, aunque el primero de ellos 
era el destino de más del 10% de las exportaciones de mercancías de Portugal a la UE en 
2010. Entre las economías más importantes de la UE, únicamente la demanda de Francia 
de productos portugueses mantuvo su posición relativa durante la década estudiada.  
 
Por último, con respecto al peso del mercado europeo extra-UE en las exportaciones de 
Portugal, se observa que creció de forma consistente en la década, con excepción de 2009. 
Su peso en las exportaciones totales evolucionó desde el 18% en 2000 al 26% en 2010. 
Este resultado es cualitativamente igual considerando la UE-15 solamente. 
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Figura 7.9 - Evolución del peso de las exportaciones a Europa Extra-UE (%) 

 
 Fuente: INE, elaboración propia  
 

 

7.3.2. ÁFRICA 
 
 
La mayor contribución extra-europea a la evolución de los flujos de comercio externo 
portugués se debe a la demanda de los países africanos (PALOP117 y Magreb) que crece 
consecutivamente en el periodo, representando cerca del 10% de las exportaciones 
totales en 2010 (Júlio & Pinheiro-Alves, 2011), y el 35% de las exportaciones portuguesas 
extra-UE. Este hecho justifica que África se haya convertido en el segundo destino más 
importante de las exportaciones de Portugal, triplicando su peso durante la primera 
década del siglo XXI.  
 
 
En lo que se refiere al comercio portugués extra-UE, Angola, Mozambique y Cabo Verde 
son los principales importadores, totalizando el 24% de los exportaciones. A 
continuación se encuentra EEUU, que pierde posiciones en el comercio extra 
comunitario portugués en la segunda mitad de la década en análisis (ver sección 
siguiente). El tercer bloque por orden de importancia es el Magreb, formado por Argelia, 
Marruecos y Túnez, que es el destino del 8% de las exportaciones portuguesas, en 2010, 

117 PALOP – sigla de Países Africanos de Lengua Oficial Portuguesa  
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ganando peso relativo durante la última década. Su importancia relativa se duplicó 
entre2005 y 2010 (desde el 4% del comercio portugués extra-UE al 8%). 
 
 
Hay que señalar que el peso del comercio externo de Portugal destinado a los PALOP, en 
porcentaje del total de exportaciones, aumentó del 2% al 7% durante esa década. Entre 
ellos destaca la posición de Angola, que pasó del 56% al 80% de las exportaciones totales 
de los países de expresión portuguesa en África.  
 
Tabla 7.10 - Evolución conjunta de exportaciones portuguesas a PALOP y Angola 
  

 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 

El análisis estadístico de los datos del comercio externo refuerza las conclusiones 
anteriores: incluso excluyendo los PALOP, los países de África presentan una tendencia 
creciente casi continua como destinos de las exportaciones portuguesas (tabla 7.10 y 
figura 7.11). La excepción es el año de 2009, cuando se produce una ligera disminución 
de la demanda de los países africanos. 
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Tabla 7.10: Volumen de exportaciones portuguesas para África, excepto PALOP (mínimos 
y máximos, media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros) 

 

 

 

  
   

 

 

 

 

 

 

 

 

             Fuente: INE, elaboración propia. 

Figura 7.11- Valores medios de exportaciones a África, excepto PALOP, 2000-2010 (en 
millones de euros) 

 
Fuente: INE, elaboración propia 

 

Considerando solamente las exportaciones a los PALOP, el universo de países de destino 
de las exportaciones portuguesas se reduce a cinco. La tabla 7. 11 y la figura 7.12 
presentan los resultados obtenidos entre 2000 y 2010. 

 
 

Año Mín. Máx. M DE 

2000 0.009217 107.96 7.6076 18.69175 

2001 0.000766 106.36 8.3776 19.68432 

2002 0.042027 119.01 8.9434 20.80647 

2003 0.004641 129.23 8.9328 21.91640 

2004 0.001014 143.92 11.4392 25.96457 

2005 0.001297 131.10 10.4059 24.47096 

2006 0.023046 164.02 11.9760 29.25073 

2007 0.000652 199.41 13.4428 34.63656 

2008 0.000780 273.33 20.6982 51.06044 

2009 0.032362 215.36 19.7603 46.38579 

2010 0.011367 302.37 26.4588 59.61124 
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Tabla 7.11 - Volumen de exportaciones portuguesas a los PALOP (mínimos y máximos, 
media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros) 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

Fuente: INE, elaboración propia 

Figura 7.12 - Valores medios de exportaciones a los PALOP, entre 2000 y 2010 (en 
millones de euros) 

 Fuente: INE, elaboración propia 

l análisis comparativo entre África (incluyendo los PALOP) y las demás regiones del 
mundo, revela que las exportaciones portuguesas a este continente son 
significativamente diferentes a las que se destinan a Europa, entre los años 2000 y 

Año Mín. Máx. M DE 

2000 19.27 370.99 131.3513 146.67797 

2001 21.26 503.60 149.0817 203.45035 

2002 20.66 569.56 164.3882 232.08705 

2003 16.97 651.70 176.9519 269.58300 

2004 17.82 671.06 181.4938 277.95601 

2005 22.41 803.03 212.6051 334.01559 

2006 27.07 1210.19 305.7999 509.88947 

2007 33.08 1684.33 413.8584 714.63259 

2008 36.55 2261.26 537.6219 967.72345 

2009 33.47 2242.45 531.0104 959.85861 

2010 42.67 1914.83 482.9378 805.64634 
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2006,. Más específicamente, en los años 2000, 2001, 2002, 2003, 2005 y 2006, el 
volumen de exportaciones a África es superior, mientras que en 2004 es inferior a las 
que se destinan a otras regiones. No se observan diferencias estadísticamente 
significativas en comparación con las exportaciones a Asia y a América (tabla 7. 12). 

 

Tabla 7.12: Comparación entre África y las restantes regiones, por año, a través del test 
de Mann-Whitney (valores de U) 

Fuente: INE; elaboración propia 

 
 
 

7.3.3. AMÉRICAS  
 
Este grupo consta de los países de América del Norte, Sur y Central.  
 
Los países norteamericanos pierden importancia en las exportaciones portuguesas, a lo 
largo de la década 2000-2010, mientras que los asiáticos ganan peso en 2007 y 2008 
pero lo pierden en los años siguientes.  
 
De forma lenta pero progresiva, sigue creciendo la importancia relativa de los países de 
América del Sur y Central en las exportaciones portuguesas. A lo largo de estos años, la 
importancia de Brasil aumenta aunque demande poco más de 1% del total de 
exportaciones, lo que equivale aproximadamente al 5% del comercio extra-UE 
portugués. Igualmente gana importancia México, que pasa del 1% al 4% de los flujos 
comerciales portugueses destinados a países fuera de la UE.  
 

En relación a los estados del continente Americano, en general, como destinos de las 
exportaciones portuguesas, los datos indican una gran variabilidad entre países, aunque 
el valor medio aumente ligeramente entre 2000 y 2006. En 2006, los valores sufren una 

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Europa 503* 448* 415* 386* 416* 388* 429* 493* 514* 588* 594* 

Asia 1123 1170 1109 1149 1075 1022 1158 1016 1061 1089 995 

América 891 942 876 801 778 841 863 929 829 829 765 

Otros 483* 620* 559* 495* 526* 490* 474* 506 457 409 414 

Nota: * p < .005 
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disminución que solamente se revierte en 2010, con una nueva subida (tabla 7.13 y 
figura 7.13). 

 
Tabla 7.13 - Volumen de exportaciones portuguesas a América (mínimos y máximos, 
media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: INE; elaboración propia 
 

 
Figura 7.13 - Valores medios de exportaciones para América, entre 2000 y 2010 (en 
millones de euros) 

 

Fuente: INE; elaboración propia 

 

Año Mín. Máx. M DE 

2000 0.002101 1525.03 45.5961 225.97227 

2001 0.006569 1538.72 47.5287 228.42240 

2002 0.001735 1570.62 46.3626 234.76248 

2003 0.006391 1599.92 47.1159 241.73346 

2004 0.004648 1746.47 49.5394 258.25594 

2005 0.000282 1653.05 51.2310 252.74532 

2006 0.000433 2105.27 62.2185 311.58113 

2007 0.001038 1787.11 58.3047 267.90876 

2008 0.006017 1340.04 52.0590 206.23403 

2009 0.0001 1012.14 45.9620 161.94147 

2010 0.000112 1326.95 64.8553 218.64525 
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El análisis comparativo entre los países americanos y las restantes regiones, utilizando la 
prueba U de Mann-Whitney, revela que Portugal exporta significativamente menos a 
América que a Europa, y que no existen diferencias significativas entre el volumen de 
exportaciones destinadas a América y aquellas que tienen Asia, África u “otros países” 
como destino de sus exportaciones (tabla 9).  

 

Tabla 7.14 - Comparación entre los países americanos y las restantes regiones, por año, a 
través de prueba U de Mann-Whitney (valores de U) 

Nota: *p<.0001 
                 Fuente: INE; elaboración propia 

  

7.3.4. ASIA 
 

Entre las relaciones de Portugal con los países asiáticos, en términos de exportaciones, 
destaca la evolución de Japón, cuya economía es la base de uno de los vértices de la 
tríada del comercio internacional. En realidad, en 2010 Japón era el 14º mercado extra-
UE más importante para las exportaciones portugueses, aunque su peso relativo registra 
una evolución del 4% al 1%, en términos de destinos extra-UE de los flujos de salida de 
productos de Portugal. En contrapartida, durante el mismo periodo, entre 2000 y 2010, 
China pasa del 1% a 3% su peso relativo como importadora de mercancías portuguesas.  

 

El volumen de exportaciones portuguesas a Asia revela una mayor inestabilidad. Los 
datos muestran una subida continua entre 2000 y 2008, y una reducción en 2009, 
seguida de un ligero aumento en 2010. 

 

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Europa 366* 339* 278* 230* 256* 251* 327* 378* 354* 400* 400* 

Asia 884 876 814 855 749 693 865 804 745 782 761 

África 891 942 876 801 778 841 863 929 829 829 765 

Otros 642 753 756 633 721 582 641 537 531 471 507 
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Tabla 7.15 - Volumen de exportaciones portuguesas para Asia (mínimos y máximos, 
media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: INE; elaboración propia 

 

Figura 7.14 - Valores medios de exportaciones a Asia, entre 2000 y 2010, en millones de 
euros 

 

 

Fuente: INE; elaboración propia 

Año Mín. Máx. M DE 

2000 0.000794 119.46 14.7807 28.00585 

2001 0.000024 108.89 15.2966 27.29845 

2002 0.011586 121.92 16.6094 29.18943 

2003 0.000581 230.97 18.6828 41.90407 

2004 0.016641 243.03 22.0449 43.97872 

2005 0.001713 381.12 27.8691 64.03216 

2006 0.009691 700.35 33.7761 105.56230 

2007 0.00029 707.94 47.2735 126.62895 

2008 0.025176 871 49.8056 141.94708 

2009 0.009872 221.82 21.7233 39.14082 

2010 0.004712 235.11 25.0942 44.63662 
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Comparando las diferencias entre Asia y las restantes regiones en análisis, se constata 

que las exportaciones son significativamente inferiores a las destinadas a Europa y, en 

los años 2001, 2002, 2004, 2005 y 2006 más elevadas que las destinadas a “otros 

países”. No se presentan diferencias comparativamente a las regiones de África y de 

América (tabla 7.14). 

Tabla 7.16 - Comparación entre Asia y las restantes regiones, por año, a través de la 
prueba de Mann-Whitney (valores de U) 

 

7.3.5. OTROS PAÍSES 
 

En lo que respecta a las exportaciones para países fuera de las zonas estudiadas 
anteriormente y agrupadas en “otros países”, los datos revelan una cierta 
estabilidad entre 2000 y 2004; una subida en 2005, que se mantiene en 2006; y una 
subida acentuada de 2007 a 2008, seguida de un ligero descenso en 2009. 
 
 
 Figura 7.15 - Valores medios de exportaciones a “otros países”, entre 2000 y 2010, 
en millones de euros 
 

 
Fuente: INE; elaboración propia 

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Europa 473* 448* 405* 416* 455* 449* 478* 529* 491* 517* 482* 

África 1123 1170 1109 1149 1075 1022 1158 1016 1061 1089 995 

América 884 876 814 855 749 693 865 804 745 782 761 

Otros 516 617* 617* 587 524* 461* 536* 452 408 401 426 

Nota: * p < .005 
Fuente: INE; elaboración propia 
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Tabla 7.17 - Volumen de exportaciones portuguesas a “otros países” (mínimos y 
máximos, media y desviación estándar) entre 2000 y 2010 (en millones de euros) 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
uente: INE; elaboración propia 

 
El análisis comparativo entre el volumen de exportaciones a “otros países” y las regiones 
Europa, América, África y Asia indica que ese volumen es significativamente más 
reducido que el de Europa, en todos los años analizados; que no existen diferencias 
comparativamente a América; y que, en relación a Asia o África, existen años en que las 
diferencias observadas son significativas (tabla 7.18). 

Tabla 7.18 - Comparación entre “otros países” y las restantes regiones, por año, a través 
de la prueba de Mann-Whitney (valores de U) 

Fuente: INE; elaboración propia 

Año Mín. Máx. M DE 

2000 0.000666 107.96 7.6076 18.69175 

2001 0.000153 102.72 8.3776 19.68432 

2002 0.000569 124.51 7.9273 25.04036 

2003 0.001744 117.62 8.6166 24.62592 

2004 0.001342 143.34 9.6738 28.28320 

2005 0.012138 133.43 11.4059 30.19133 

2006 0.000817 166.37 11.7730 32.72385 

2007 0.000575 174.84 18.9696 41.71626 

2008 0.000011 442.25 29.2623 86.62539 

2009 0.000354 244.04 26.5773 63.75493 

2010 0.001908 302.37 26.4588 59.61124 

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Europa 188* 193* 167* 158* 180* 165* 175* 208* 198* 201* 218* 

América 642 753 756 633 721 582 641 537 531 471 507 

África 483* 620* 559* 495* 526* 490* 474* 506 457 409 414 

Asia 516 617* 617* 587 524* 461* 536* 452 408 401 426 

Nota: * p < .005 
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7.4. COMPOSICIÓN DE LAS EXPORTACIONES PORTUGUESAS 

 

Según Júlio & Pinheiro-Alves (2011), autores que han calculado el índice de 
diversificación118 por sectores y por mercados, se verifica que la diversificación aumentó 
en las dos dimensiones, aunque de forma más significativa en términos de mercados, 
como se constató en secciones anteriores: las exportaciones portuguesas reducen la 
concentración durante la última década. Esta constatación es tanto más importante 
cuanto se sabe que mantenían un nivel de concentración muy alto a comienzos de la 
década de 2000.  
 
Los autores presentan, igualmente, los valores del RCAI 119, el índice de ventaja 
comparativa “revelada”, de Portugal en relación a nueve categorías de productos o 
sectores. 
 
Figura 7.16 – Índices de ventaja competitiva “revelada” por sectores, en 2000 y 2007 
 

 
Fuente: Júlio & Pinheiro-Alves,BMEP nº 8, 2011  
 
 
 
 

118 El índice de diversificación es definido como el complemento al índice de Herfindahl, multiplicado por 
100. Varía entre 0 y 100 siendo que los valores más grandes indican más diversificación. En el índice de 
diversificación solamente son considerados los productos. 
 
119 RCAI – sigla de The Revealed Comparative Advantage Index, concepto introducido por Bela Balassa 
(1965, 1977), que mide el comportamiento relativo de comercio, de un determinado país, en 
determinados bienes o productos. 
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 La figura 7.16 muestra la evolución del índice entre 2000 y 2007. Puede concluirse que 
las ventajas competitivas de Portugal se redujeron a lo largo del periodo en los sectores 
de vestuario y calzado; madera, papel y corcho; textiles y cuero; así como equipos de 
transporte. Mientras tanto, los sectores de productos alimenticios; minerales y 
productos de metal; productos químicos; máquinas y energía registran un aumento del 
índice. Sin embargo, como subrayan los autores, solamente el sector de los bienes 
alimenticios fue capaz de convertir una desventaja competitiva en una ventaja 
competitiva entre 2000 y 2007. 
Los autores defienden igualmente que las exportaciones portuguesas crecieron más 
durante la segunda parte de la década, en sectores en los que las ventajas competitivas 
eran pequeñas o inexistentes (como los sectores de alimentos, energía, químicos y 
productos minerales y metálicos) y menos en los sectores tradicionales en los cuales las 
ventajas competitivas eran inicialmente elevadas. 
 
Este hecho indica el cambio en la estructura de las exportaciones portuguesas, con la 
pérdida de importancia de los sectores tradicionales y la búsqueda de nuevas y no-
tradicionales oportunidades de negocio en términos internacionales, con el crecimiento 
relativo de industrias con un grado de intensidad tecnológica más elevado120 (Júlio & 
Pinheiro-Alves, 2011). En la figura 7.17 son visibles las contribuciones sectoriales de los 
sectores en las exportaciones totales en 2000, 2005 y 2010. 
 
Figura 7.17. Peso de los sectores en las exportaciones totales (%) 
 

 
Fuente: Júlio & Pinheiro-Alves, BMEP nº 8, 2011  

120 El grado de intensidad tecnológica disminuyó significativamente entre 2000 y 2006, sin haber sufrido 
mejoras desde ese año.  
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Según los autores citados, en toda la década objeto de análisis, la contribución de los 
servicios en la tasa de crecimiento de las exportaciones totales fue del 43,5%. El restante 
cambio se explica esencialmente por los productos alimenticios, químicos, y minerales y 
metálicos, siendo su contribución del 0,5% en la tasa de decrecimiento de las 
exportaciones entre 2000 y 2010. En dirección opuesta, con contribuciones negativas 
destaca la evolución de los productos de vestuario y calzado, y de textiles y cuero, cuyo 
peso en las exportaciones totales se redujo entre 2000 y 2010.  
 
Por último, se hace referencia al comercio portugués extra-UE. La categoría más 
importante de productos exportados son máquinas, que van perdiendo importancia 
relativa en relación a la segunda más importante: los combustibles. Son precisamente los 
combustibles los productos que más demandó EEUU a Portugal en 2010, mientras que 
los agrícolas y los alimenticios fueron los más adquiridos por Brasil y por los PALOP, 
respectivamente. El vestuario y el calzado, con un elevado peso relativo en la década de 
1990 (19%), representaba en 2010 solamente un 3% de las exportaciones portuguesas 
extra Unión Europea. En ese sentido, puede afirmarse que la composición de las 
exportaciones portuguesas cambió también a nivel del comercio extra-UE. 
 
 

7.5. INVERSIÓN DIRECTA EXTRANJERA DE PORTUGAL  
 

La inversión directa de Portugal en terceros países, en porcentaje del PIB, revela una 
tendencia creciente en prácticamente toda la década estudiada, evolucionando del 17% 
en 2000 al 28% en 2010. Su crecimiento es más expresivo en los primeros años, 
estabilizándose a partir de 2007 (figura7.18).  

Sin embargo, a pesar de la tendencia creciente entre 2000 y 2010, la IDE (en % del PIB) 
portuguesa está significativamente por debajo de los valores de la UE-27. Mientras que 
la IDE de Portugal, en 2010, es del 28% del PIB, la media de los países de UE es del 55%, 
mientras que España realizó inversiones en el exterior, en ese mismo año, a nivel del 
47% de su producto interno.  

En términos de flujos de salida, según Júlio & Pinheiro-Alves (2011) la tendencia ha sido 
positiva aunque decreciente en toda la década, con excepción de 2010, año en el que 
registra valores negativos. 
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Figura 7. 18 – IDE de Portugal en el Exterior entre 2000 y 2010 (% del PIB) 

 
Fuente: Júlio & Pinheiro-Alves, BMEP nº8, 2011 

 

7.6. IMPORTANCIA DE LA CPLP EN EL COMERCIO EXTERNO 
PORTUGUÉS121 

 

La Comunidad de Países de Lengua Oficial Portuguesa (CPLP ) surge en 1996 como “el 
proceso más adecuado para tornar consistente y descentralizar el diálogo tricontinental 
de los siete países de lengua portuguesa dispersos por África, Europa y América”: Angola, 
Brasil, Cabo Verde, Guinea-Bissau, Mozambique, Portugal, Santo Tomé y Príncipe, a los 
cuales se añadió Timor Oriental en 2002. 

 Figura 7.19 - Países de CPLP 

 
 Fuente: www.cplp.org  

121 Principal fuente: www.cplp.org;  
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Se asume como “un nuevo proyecto político cuyo fundamento es la Lengua Portuguesa, 
vínculo histórico y patrimonio común de los ocho países que constituyen un espacio 
geográficamente discontinuo, pero identificado por el idioma común. Ese factor de 
unidad ha fundamentado, en el plano mundial, una actuación conjunta cada vez más 
significativa e influente” (sitio web de CPLP).  

De acuerdo con el sitio web institucional de la CPLP, la unión de este grupo de Estados 
consolidó una realidad ya existente, resultante de la tradicional cooperación Portugal-
Brasil y de los nuevos lazos de cooperación que, a partir de mediados de la década de 
1970, se fueron creando entre estos dos países y las nuevas naciones de lengua oficial 
portuguesa. 

La institucionalización de la CPLP traduce, así, un propósito común: proyectar y 
consolidar, en el plano externo, los lazos especiales de amistad entre los países de 
lengua portuguesa, dando a estas naciones una mayor capacidad de defender sus 
valores e intereses, basados especialmente en la defensa de la democracia, la promoción 
del desarrollo y la creación de un ambiente internacional más equilibrado y pacífico. 

Los objetivos generales de la CPLP son la concertación política y la cooperación en el 
ámbito social, cultural y económico.  

   
Tabla 7.19 – Caracterización de la CPLP  

 
8 Países 

Angola, Brasil, Cabo Verde, Guinea-Bissau, Mozambique, Portugal, 
Santo Tomé y Príncipe, Timor Oriental 

 
4 Continentes 

África, América, Asia, Europa 

Porcentaje de suelo del planeta 
10 742 000 km2 de suelo, o sea, el 7.2% del suelo total del planeta 

Número de Personas 
247 Millones de personas 

Esperanza de vida de las poblaciones 
Entre 47 (Angola) y 79 años(Portugal) 

Volumen de Comercio intra-CPLP 
10 750 Millones de US$, en 2008 

 Fuentes: Elaboración Propia con base en: sitio web de GPLP; GEE nº 12 (2010).  
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Según el Gabinete de Estrategia y Estudios del Ministerio de la Economía122 (2010), 
Portugal fue el principal proveedor de mercancías de Angola, Cabo Verde, Guinea-Bissau 
y Santo Tomé y Príncipe, el quinto de Mozambique y el noveno de Timor, en 2009. Ya en 
el año anterior, Portugal había sido el principal proveedor de CPLP, con cerca de un 57% 
del total, seguido de Brasil y de Angola. 

Por otro lado, el principal destinatario de las exportaciones portuguesas y brasileñas a 
esta Comunidad fue Angola, habiendo sido Portugal el mayor cliente de Angola en 2008, 
seguido de Brasil.  

En 2009, Portugal estuvo entre los 10 mayores mercados de destino de las exportaciones 
de Cabo Verde, Guinea-Bissau, Santo Tomé y Príncipe y Mozambique. Fue el 14º en el 
ranking de Angola y el 32º en el de Brasil, en ese año.  

En 2010, el peso de las exportaciones de Portugal a la CPLP en las exportaciones totales 
portuguesas fue del 8%, destacando el peso de Angola como destino de dichas 
exportaciones, seguida de Brasil y Cabo Verde (Figura 7.20). No obstante, hay que 
mencionar que las exportaciones de Portugal para a registran una tendencia decreciente, 
en valores absolutos, en 2009 y 2010.  

 

Figura 7.20 - Peso relativo de los principales países de la CPLP en las exportaciones 
totales de Portugal, en 2010  

 

Fuente: INE; elaboración propia 

122 Pp. 6. 
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Analizando ahora la composición de las exportaciones de Portugal dirigidas a la CPLP, y 
complementado el análisis hecho en la sección 7.3, puede afirmarse que los productos 
con más peso en las exportaciones a los países africanos de CPLP, en 2009, fueron: 
máquinas (28,6%); agroalimentación (18,7%); minerales y metales (14,2%); productos 
diversos (11,2%); químicos (9,9%) y material de transporte (8,7%). Los productos más 
exportados por Portugal a Brasil también en 2009, fueron agroalimentación (52%); 
minerales y metales (11,2%); y químicos (7,2%).  

  

7.7. INCENTIVOS PÚBLICOS A LA INTERNACIONALIZACIÓN123  
 
 

La Estrategia Nacional para el Desarrollo Sostenible (ENDS) de Portugal durante el 
periodo 2005-2015, tenía como objetivo aumentar el crecimiento de la economía 
portuguesa, con objeto de retomar la dinámica de convergencia con otras economías de 
su bloque económico. Este propósito debería basarse en el crecimiento más rápido de la 
productividad, asociado a una fuerte inversión en los sectores de mercancías (…) 
exigiendo el cambio del patrón de actividades del país, sintonizado con la dinámica del 
comercio internacional y una mayor capacidad de captar IDE para Portugal. En este 
sentido, la ENDS defendía tres objetivos estratégicos importantes: 1. Estimular la IDE; 2. 
Dinamizar las exportaciones portuguesas; y 3. Promover el desarrollo económico a través 
de la asociación con los países de lengua portuguesa124.  

Con vistas a alcanzar los objetivos referidos, el gobierno de Portugal lanzó, en los últimos 
años125, políticas públicas inductoras o facilitadoras de la mejora de la eficiencia y, en 
especial, de la internacionalización de las empresas portuguesas.  

De esta forma, se creó el programa “export invest”, que es una línea de crédito y de 
seguros de crédito, especialmente orientada al apoyo a las empresas exportadoras. Estas 
empresas, en su mayoría PYME´s, tienen igualmente disponibles líneas de apoyo al 
crédito comercial a través de seguros de crédito que cubren los riesgos de crédito y los 
riesgos políticos de su actividad exportadora.  

Existen asimismo políticas públicas cuyo objetivo es fomentar el aumento del grado 
tecnológico de los actores económicos, como el Sistema de Incentivos al Desarrollo y la 

123 Esta sección tiene como referencias bibliográficas el articulo de Júlio & Pinheiro-Alves, BMEP nº 8, 
2011, del Gabinete de Estrategia y Estudios y Planificación de Ministerio de Economía, Innovación y 
Desarrollo; el documento ENDS 2005-2015 en el capítulo dedicado a la internacionalización. Ambos están 
disponibles en www.gee.min-economia.pt 
124 Documento de Trabajo nº9, de la Unidad de Coordinación del Plan Tecnológico. 
125 Anteriores a la crisis económica mundial iniciada en 2010. 
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Investigación Tecnológica en las Empresas, el Sistema de Incentivos a la Innovación, el 
Sistema de Incentivos a la Cualificación e Internacionalización de las PYME´s. Estas 
medidas buscan promover la competitividad externa de los productos portugueses, 
estimulando y apoyando proyectos innovadores que reduzcan los costes de producción, 
fomenten el desarrollo de nuevos productos o la mejora de los existentes, y faciliten la 
explotación de economías de escala. 
 
También se crearon mecanismos de acceso al “funding” y de reparto del riesgo en 
innovación (SAFPRI), y un fondo de soporte a la innovación (Finova). AICEP Capital Global 
e InovCapital son empresas de capital de riesgo también formadas en este ámbito. 
Especialmente para ayudar a las empresas del sector turístico fue creado Turismo 
Capital, como forma de posibilitar la participación, en términos de capital, del Estado en 
negocios del sector. 

Por otro lado, fueron constituidas las “Tiendas de exportación” (Lojas da Exportação) 
que actúan como agencias de exportación situadas en las capitales de provincia en 
Portugal. Ayudan a las empresas en su proceso de internacionalización, recogiendo y 
compartiendo información sobre los mercados de destino potenciales de las 
exportaciones portuguesas y sobre socios potenciales. También facilitan información 
técnica, así como sobre apoyos públicos destinados a la internacionalización.  

Con el objetivo de aliviar la carga burocrática inherente a las actividades de exportación, 
el gobierno portugués creó el Programa Simplex Exportaciones, que permite un acceso 
más fácil a más servicios, como: deducciones de IVA, eliminación de barreras al 
comercio, y reportes más fáciles sobre productos sujetos a impuestos indirectos.  

Hay que mencionar también los beneficios, en cuanto a impuestos (ej.: deducciones de 
impuestos) y seguros (para cubrir riesgos políticos), creados por el gobierno para 
fomentar la IDE extranjera en proyectos de reconocido interés para Portugal.  

 

Por último, se debe señalar que la implementación de gran parte de las políticas públicas 
antes citadas se debe a Aicep Portugal Global, E.P.E., la Agência para o Investimento e 
Comercio Externo de Portugal (Ej.: Aicep Capital Global, Inov Contact; tienda de la 
exportación). Se trata de una entidad pública de naturaleza empresarial, dirigida al 
desarrollo de un ambiente de negocios competitivo que contribuya a la globalización de 
la economía portuguesa, que presta servicios de asistencia y aconseja sobre la mejor 
forma de abordar los mercados externos, identifica oportunidades de negocios 
internacionales. Sigue el desarrollo de procesos de internacionalización de las empresas 
portuguesas, especialmente PYME`s, siendo responsable de acoger todos los proyectos 
de inversión extranjera en Portugal.  

En la década estudiada en este trabajo (2000-2010), esta agencia tuvo una actividad 
importante como dinamizadora de inversiones en mercados externos y en Portugal, 
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captando inversiones estratégicas para Portugal (como, por ej., Embraer en el sector 
aeronáutico), e identificando oportunidades de negocio para empresas portuguesas en 
mercados externos (Ej.: PALOP y Brasil).  

Aicep apoyó igualmente la internacionalización de empresas portuguesas en 25 
mercados estratégicos, ampliando la definición y el desarrollo de estrategias de 
internacionalización de PYMEs, con objeto de fomentar las exportaciones y la IDE.  

La actuación en red de Aicep fomentó negocios entre empresas y promovió proyectos 
conjuntos, dinamizando incluso redes informales de ámbito internacional, entre PYME´s 
y entre éstas y grandes empresas.  

Para terminar interesa subrayar las funciones formativas e informativas de Aicep, 
ayudando a empresarios nacionales –en especial de PYME´s– y asociaciones sectoriales, 
en la capacitación empresarial, y en el conocimiento de mercados externos desde 
Portugal. También hay que mencionar que la actividad promocional de la agencia 
permite a las empresas nacionales su participación en ferias y en acciones que, por su 
dimensión, difícilmente les permitiría su capacidad intrínseca.  

En suma, el carácter de agente facilitador de Aicep ha permitido a las empresas 
portuguesas expandir su actividad a mercados externos, al tiempo que permitió que 
algunas empresas extranjeras descubriesen Portugal como destino de sus actividades 
internacionales, ampliando la globalidad de la economía portuguesa. 

 

 

.
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Este capítulo sigue el análisis empírico macro, y se dedica al análisis de las distancias 
entre Portugal y otros países del mundo, a través de la utilización del modelo CAGE, 
como se vio en el capítulo 5.  

Este modelo, obra de Pankaj Ghemawat, utiliza una herramienta que está disponible en 
el sitio institucional del autor. Utilizando esta herramienta, se analiza la distancia global 
de Portugal a otros países, en una base global y también por tipo de industria. 

A continuación, y en resultado del análisis del capítulo anterior, se estudia la distancia de 
Portugal a los países de la Tríada de comercio internacional. 

Por último, y todavía con base en las conclusiones del capítulo anterior, se analizan las 
distancias de Portugal a los países de la CPLP, la Comunidad de Países de Lengua 
Portuguesa. Como se ha visto, la importancia de los países de la CPLP en el comercio 
externo portugués es creciente, lo que por sí sólo justifica este análisis.  

 

 

8.1. LA DISTANCIA ENTRE PORTUGAL Y EL MUNDO  
 

Como se refiere en el capítulo 5, Ghemawat (2001, 2007) propone un modelo que 
permite el análisis de las diferencias o distancias entre países según 4 dimensiones: 
distancia cultural (C), distancia administrativa (A), distancia geográfica (G) y distancia 
económica (E). Este constructo multidimensional tiene la sigla CAGE y permite analizar 
diferencias entre países en términos de medidas de distancia bilaterales por varias 
dimensiones.  

El sitio web oficial de Ghemawat (ghemawat.org) provee el acceso a las distancias en 
términos de:  

(1) un país y los restantes, limitando el universo a 162, en términos generales, o sea 
midiendo la distancia entre el agregado de todas las industrias portuguesas y el conjunto 
de todas las industrias de otros países;  

(2) la distancia (o diferencia) entre países, industria por industria; y  

(3) las diferencias entre pares de países, según las cuatro dimensiones de CAGE. Las 
distancias o diferencias son numéricas, refiriendo el autor que pueden ser equiparadas a 
kilómetros.  
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 Utilizando esta herramienta en el análisis de Portugal, en términos generales se constata 
que el país más próximo es España (62), seguido de Francia a una distancia bastante 
mayor (403), de Irlanda y Bélgica, que surgen equidistantes de Portugal (486). Siguen  
Italia (532) y Luxemburgo (541). El primer país no europeo en el ranking es Marruecos 
(566). La tabla 8.1 presenta las distancias de Portugal a los 10 países más próximos.  

A continuación se analizan las distancias por sector de actividad industrial. Según el 
autor, el CAGE debe ser utilizado a nivel de la industria o sector, permitiendo saber cómo 
la importancia de la distancia entre países es condicionada o cambia en función de las 
características de la industria (ver capítulo 5). Ghamewat presenta 66 tipos de industrias. 
El análisis siguiente incide sobre 14 sectores que fueron mencionados cuando se abordó 
la contribución sectorial al comercio externo portugués (capítulo 7).  

Del análisis en términos de industrias o sectores de actividad, resulta que existen algunos 
que acortan la distancia entre Portugal otros países. Tomando España como referencia, 
se observa que la distancia entre ambos países es muy reducida en los siguientes 
sectores: Bebidas; Manufacturas de Corcho y Madera; Muebles; Gas Natural y 
Manufacturado; Vegetables y Frutas; Productos Metálicos; Equipos de Transportes; 
Resinas artificiales, Plásticos y Celulosa. La tabla 8.1 ordena los países en términos de 
proximidad “sectorial” en relación a Portugal. 

Tabla 8.1 – Los 10 países más próximos de Portugal, en términos agregados y por 
industria  

Distancia en 
términos 

agregados 

Bebidas 
Productos 
de Corcho 
y Madera 

Muebles 
Gas 

natural 
Vegetales y 

Frutas 
Productos 
Metálicos 

Equipos de 
Transporte 

Países más próximos por Industria 
España 

(62) 
España 

(6) 
España 

(8) 
España 

(9) 
España 

(15) 
España 

(22) 
España 

(43) 
España 

(54) 
Francia 
(403) Francia Francia Francia Marruecos Francia Francia Francia 

Irlanda 
(486) Irlanda Bélgica Irlanda Argelia Bélgica Irlanda San Marino 

Bélgica 
(486) Bélgica Irlanda Bélgica Suiza Irlanda Bélgica Bélgica 

Italia 
(532) Italia España Italia Francia Luxemburgo Luxemburgo Malta 

Luxemburgo 
(541) Eslovenia Francia Luxemburgo Túnez Italia Italia Eslovenia 

Marruecos 
(566) Malta Irlanda Eslovenia San 

Marino Alemania Países Bajos Italia 

Eslovenia 
(572) Alemania Bélgica Alemania Reino 

Unido Malta Alemania Irlanda 

Alemania 
(575) Países Bajos Italia Malta Croacia Eslovenia Eslovenia Alemania 

Malta 
(577) Luxemburgo Países 

Bajos Países Bajos Libia Países Bajos San Marino Luxemburgo 

Fuente: CAGE Calculator- Ghemawat.org; Elaboración propia 
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Todas las industrias más próximas de Portugal, mencionadas en la Tabla 8.1, presentan el 
mismo grupo de países, excepto el gas natural. Este sector aproxima más Portugal a los 
Países del Magreb: Marruecos, Argelia, Túnez y Libia. Francia, que generalmente ocupa 
la segunda posición, pasa al quinto lugar. Reino Unido pasa a estar entre los diez países 
más próximos.  

En otras industrias, las diferencias entre Portugal y otros países son mucho grandes, 
superando la distancia agregada a España, que funciona como punto de referencia en 
este análisis. Entre los inductores de las distancias más elevadas, se encuentran sectores 
como Pasta de Papel, Productos Químicos, Máquinas Eléctricas, Artículos para Vestuario, 
Fibras Textiles, Calzado, y Maquinaria Metálica. Los diez países más próximos de 
Portugal, en cada industria, están listados en la tabla 8.2. En relación a este grupo de 
industria destaca la fuerte proximidad de los países de CPLP, Magreb, con excepción del 
sector de Pasta de Papel en el cual los países de UE se mezclan con los de Europa del 
Este. 

Tabla 8.2 – Los 10 países más próximos de Portugal, en términos agregados y por 
industria  

Distancia 
en 

términos 
agregados 

Pasta 
de 

Papel 

Productos 
Químicos 

Maquina
s 

Eléctricas  

Artículos 
para 

Vestuario 

Fibras 
Textiles 

Calzado 
Maquinari
a Metálica 

Países más próximos por Industria 
España  

(62) 
España  
(117) 

España  
(132) 

España  
(155) 

España 
 (170) 

España 
(222) 

España  
(275) 

España  
(277) 

Francia 
 (403) 

Francia  Marruecos Marruecos Marruecos Marruecos Angola  Marruecos  

Irlanda  
(486) 

Malta Francia  Guinea-
Bissau 

Guinea-
Bissau 

Luxemburg
o  

Guinea-
Bissau 

Guinea-
Bissau 

Bélgica 
(486) 

Esloveni
a  

Reino 
Unido Francia Argelia 

Guinea-
Bissau Brasil  Francia  

Italia 
(532) 

Reino 
Unido Irlanda  Reino 

Unido Francia Francia  Mozambiqu
e  Argelia 

Luxemburg
o 

(541) 
Bélgica  Bélgica Irlanda Angola 

Reino 
Unido Marruecos Irlanda 

Marruecos 
(566) 

Rep. 
Checa 

Guinea 
Bissau Argelia Mozambiqu

e Irlanda Argelia  Reino 
Unido 

Eslovenia 
(572) 

Hungría  Luxemburg
o Bélgica Luxemburgo Bélgica Suiza Angola 

Alemania 
(575) 

Italia  Italia  Italia  Bélgica 
Países 
Bajos  Túnez Bélgica 

Malta 
(577) 

Esloveni
a  Angola  Angola Reino Unido  Alemania  San Marino Suiza 

Fuente: CAGE Calculator- Ghemawat.org; Elaboración propia 
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8.2. DISTANCIAS ENTRE PORTUGAL Y LOS PAÍSES DE LA TRÍADA 
 

Dada la importancia de la Tríada de comercio internacional, se examina en esta sección 
la distancia entre Portugal y los dos países dominantes en los dos Bloques a los cuales 
Portugal no pertenece: EEUU y Japón.  

Tabla 8.3 – CAGE: Portugal-EEUU y Portugal-Japón 

Factores Culturales 
Factores 

Administrativos 
Factores Geográficos 

Factores 
Económicos 

Portugal – EEUU 
Portugal – Japón 

Lenguas diferentes: 
Portugués /Inglés 

Portugués/Japonés  

Bloques comerciales 
distintos:  

Portugal: UE 
EEUU: NAFTA 

Japón: ninguno 

Gran distancia entre 
las ciudades 
principales 

PIB per cápita 2009  
Portugal: 21.970 

EEUU: 45.934 
Japón: 39.740 

Religión:  
Portugal y EEUU: 

Cristianismo  
Japón: Budismo 

Monedas diferentes: 
Portugal: Euro  

EEUU: US Dólar 
Japón: JP Yen  

Sin fronteras 
comunes  

Crecimiento real del 
PIB 2009: 

Portugal: 0% 
EEUU: 1% 
Japón: -1% 

Diáspora:  
Más de 200 mil 

inmigrantes 
portugueses en EEUU. 

Reducido nº. de 
inmigrantes en/de 

Japón 

No existencia de 
relaciones 

“colonia/colonizador” 

Áreas: 
Portugal -92.090 km2 
EEUU - 9.826.672 km2  

Japón - 377.915 km2  

Índice de desarrollo 
humano: 

Portugal: 91 
EEUU: 96 
Japón: 96 

 

Corrupción: 
Portugal: 3.48 

EEUU:  
Japón: 4.62 

Diferencia de huso 
horario (GMT): 

Portugal-EEUU: 6 hrs 
Portugal-Japón: 8hrs 

Penetración de 
Internet 2008 
Portugal: 42 

EEUU: 75 
Japón: 72 

 

Origines legales 
diferentes:  

Portugal: Francia 
EEUU: Inglaterra 
Japón: Alemania  

Climas templados  

Fuente: CAGE Calculator- Ghemawat.org; Elaboración propia 

Las diferencias entre pares de países son analizadas por Ghemawat, a través de la 
metodología estudiada en el capítulo 5, cuyos resultados se presentan en la tabla 8.3. 
Los datos revelan las grandes diferencias entre Portugal y los países analizados: 
aparentemente, no existen razones para la existencia de relaciones comerciales entre los 
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países estudiados porque las distancias entre ellos son muy grandes. De hecho, parece 
existir más proximidad entre EEUU y Japón que entre alguno de estos países y Portugal.  

No obstante, del estudio de la dispersión geográfica del comercio portugués (capítulo 7) 
se deduce que EEUU presentan una mayor proximidad que Japón con Portugal, que se 
materializa en negocios entre ambos países, y se intuye de sus respectivas posiciones 
relativas: 71º y 145º, respectivamente, en el ranking de países más próximos de 
Portugal. Limitando el análisis al CAGE, sólo puede afirmarse que la mayor proximidad de 
Portugal-EEUU, relación a Portugal-Japón, se debe a factores culturales: religión común y 
una gran colonia portuguesa inmigrante en EEUU.  

 

Por otro lado, y dado que se estudia la Tríada, no podemos dejar de mencionar la UE. De 
hecho, la gran diferencia entre EEUU y cualquier de los países de la UE en su relación con 
Portugal, según la metodología de Ghemawat, reside en dos factores: pertenecen al 
mismo Bloque regional y tienen una moneda común. Estos factores amplían la 
probabilidad de más relación comercial entre Portugal y los países de UE en 55 veces 
(47X114), en comparación con la relación con Estados Unidos.  

Esta “preferencia” en las relaciones comerciales, dentro de la UE, se aumenta en el caso 
de España, país con el cual Portugal comparte una frontera común, además de tener una 
moneda común y pertenecer al mismo bloque regional. Estos tres factores, según 
Ghemawat, explican por qué razón los negocios con España pueden tener lugar 69 veces 
más que con otros países de la UE. 

 

 

8.3. DISTANCIAS ENTRE PORTUGAL Y LOS PAÍSES DE LA CPLP 
 

 

Dado que los países de CPLP han ganado importancia como “socios” internacionales de 
Portugal, interesa entender cómo se miden sus distancias a Portugal.  

Como los países más importantes de la CPLP en el comercio externo de Portugal son 
Angola y Brasil, se estudian sus distancias utilizando los indicadores del CAGE. La tabla 
8.4 presenta los resultados. Se observa que las grandes diferencias entre los países son 
respecto a los factores geográficos y económicos: sin fronteras comunes y con grandes 
distancias físicas, tienen niveles de desarrollo muy diferenciados. Estos indicadores 
explican las posiciones de Angola y Brasil en el estudio de las distancias de Portugal a los 
162 países, que Ghemawat presenta en términos agregados: 25º y 30º lugares, 
respectivamente.  
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Mientras tanto, las distancias son pequeñas o inexistentes en otros factores: idioma y 
religión común, historia común e importante diáspora. Estos hechos recuerdan la 
afirmación de Hartt, Mills, Mills & Durepos (2012): “los negocios internacionales deben 
ser entendidos no sólo en el contexto contemporáneo sino también a partir de las 
relaciones pasadas: nos hacen falta historias sobre las relaciones de negocio 
internacionales para entender su configuración actual”.  

 

Tabla 8.4 – CAGE Portugal-EEUU y Portugal-Japón 

Factores Culturales 
Factores 

Administrativos 
Factores Geográficos 

Factores 
Económicos 

Portugal – Angola 
Portugal – Brasil  

Lengua común: 
Portugués  

Bloques comerciales 
distintos:  

Portugal: UE 
Angola: AEO 

Brasil: Unasur 

Gran distancia entre 
las ciudades 
principales 

PIB per cápita 2009  
Portugal: 21.970 

EEUU: 4.302 
Brasil: 8.220 

Religión común:  
Cristianismo 

Monedas diferentes: 
Portugal: Euro  

Angola: Kwanza 
Brasil: Real  

Sin fronteras 
comunes  

Crecimiento real del 
PIB 2009: 

Portugal: 0% 
Angola: 13% 

Brasil: 4% 
Diáspora:  

Más de 200 mil 
inmigrantes 

portugueses en 
Angola; más de 170 

mil en Brasil.  
Grandes 

comunidades 
brasileñas y 

angoleñas en 
Portugal. 

Existencia de relaciones 
“colonia/colonizador” 

Áreas: 
Portugal -92.090 km2 
Angola-1.246.700 km2  

Brasil – 8.514.877 km2  

Índice de desarrollo 
humano: 

Portugal: 91 
Angola: 56 
Brasil: 81 

 

Corrupción: 
Portugal: 3.48 
Angola: 1.14 
Brasil: 2.22  

Diferencia de huso 
horario (GMT): 

Portugal-Angola: 0 hrs 
Portugal-Brasil: 4hrs 

Penetración de 
Internet 2008 
Portugal: 42 

Angola: 4 
Brasil: 33 

 Origen legal común: 
Francia 

Clima:  
Portugal: templado 

Angola y Brasil: 
tropical 

 

Fuente: CAGE Calculator- Ghemawat.org; Elaboración propia 
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Con este capítulo empieza el análisis a nivel micro o empresarial de este trabajo. Ahora 
se pretende responder a la siguiente pregunta: “¿Cuáles son las estrategias de 
internacionalización de las empresas portuguesas?”. Con este objetivo, se ha realizado 
un estudio de casos múltiples de empresas portuguesas que tienen en común el hecho 
de tener origen portugués y relevante presencia en mercados internacionales. 

En la primera parte se presenta la metodología del estudio de casos, siendo utilizada con 
rigor la metodología propuesta por Robert Yin. 

Son presentadas nueve empresas y corporaciones portuguesas, pertenecientes a 
diversos sectores de actividad, en torno a las cuales fueron realizadas entrevistas 
personalizadas y solicitada la respuesta a un cuestionario, efectuado específicamente 
para este estudio, en consonancia con el marco teórico desarrollado en los primeros 
capítulos de este trabajo. Todas ellas de media y gran dimensión, estas empresas siguen 
estrategias de internacionalización diferenciadas entre sí, sirviendo de ejemplo las vías 
tradicionales: “born global” o “born-again global”.  

El capítulo se cierra con la comprobación empírica de las hipótesis del estudio de casos. 

 

 

9.1. EL ESTUDIO DE CASOS CÓMO MÉTODO DE INVESTIGACIÓN126 
 

Esta sección describe la preparación de la investigación, según Yin (2003; 2009). Los 
pasos siguientes son organizados según el método de este autor, justificando la elección 
del estudio de caso como método de investigación, el diseño del estudio, la preparación 
de la investigación, así como la adquisición y análisis de datos.  

 

9.1.1. LA ESENCIA DE LA INVESTIGACIÓN 
 

La esencia de la Investigación es la identificación de las razones que llevan a las empresas 
portuguesas a optar por la internacionalización, cómo la preparan y la ponen en 
aplicación, así como las consecuencias que tienen sobre la organización en el país de 
origen. 

126 Este capítulo debe la base de su argumentación a las siguientes obras: “CASE STUDY RESEARCH - Design 
and Methods”, Robert K. Yin, 4ª ed., 2009, Ed. Sage y “APPLICATIONS OF CASE STUDY RESEARCH”, Robert 
K. Yin, 2ª ed., 2003, Ed. Sage. 
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El “cómo” del proyecto surge con el desarrollo teórico del tema, realizado en los 
capítulos iniciales, donde se presentan las teorías de la internacionalización 
desarrolladas por diferentes autores.  

 

9.1.2. EL ESTUDIO DE CASO COMO MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 

Consideramos que la utilización del estudio de caso como método de investigación es 
pertinente en este proyecto, dado que: 

- Se investiga un fenómeno empresarial complejo y contemporáneo; 
- Las preguntas tienen la forma de “cómo” y “por qué”, sobre un conjunto de 

acontecimientos, en un contexto real y contemporáneo, sobre los cuáles la 
investigadora no tiene ningún control (ej.; aclarar por qué fueron tomadas las 
decisiones, cómo fueron ejecutadas, cuáles han sido los resultados); 

- Los límites entre el acontecimiento y el contexto no están claramente definidos; 
- La investigación exige el conocimiento de eventos o acontecimientos reales 

(como comportamientos individuales o de grupos en contextos internacionales), 
organizacionales y empresariales; 

- El foco del estudio se centra en eventos actuales o recientes. 
 

El estudio de casos, siendo una estrategia de investigación amplia, y no sólo una táctica 
de búsqueda y adquisición de datos, permite explicar diferentes realidades (tabla 9.1.). 
Este hecho fue determinante para la elección de este método como método de 
investigación cualitativo, en el presente estudio, donde la internacionalización es 
analizada como un proceso de desarrollo con características específicas en cada realidad 
empresarial. 
 
Tabla 9.1. Las alternativas al Estudio de Casos como Método de Investigación 

 
 Fuente: Robert Yin., 2009, p. 8. 
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9.1.3. DEFINICIÓN DE UNIDADES DE ANÁLISIS 
 

Las “unidades de análisis” del estudio son las empresas portuguesas que destacan en su 
sector de actividad o en su modelo de negocio y que, simultáneamente, respetan las dos 
condiciones siguientes: son de origen portugués, tienen gran dimensión y son activas en 
términos de negocios internacionales. 

Se considera que no existe solamente una unidad de análisis, porque: 

1. No existe únicamente un caso que tenga una importancia crítica para testar la 
teoría; 

2. Ningún caso es único o extremo, ni tampoco es “el caso revelación”; 
3. No hay solamente un caso que sea representativo o típico del fenómeno; 
4. No existe un caso longitudinal (estudio en periodos de tiempo diferentes) que 

permita probar la teoría. 
 

9.1.4. PROCESO DE ELECCIÓN DE CASOS 
 

Graves & Thomas (2008) citan a Eiserhardt (1989), quien recomienda a los investigadores 
la elección de entre 4 a 10 casos, porque si puede ser difícil alcanzar conclusiones 
teóricas pertinentes con menos de 4 casos, más de 10 pueden provocar la “muerte por 
asfixia de datos” (Pettigrew, 1990).  

En este estudio, el proceso de elección de casos tiene 7 fases:  

Fase 1: Búsqueda efectuada en los medios de comunicación social, Internet, 
informaciones informales y conocimiento de la investigadora. Objetivo inicial: 
buscar las 2 empresas de cada sector que cumplen las características 
predefinidas en “unidad de análisis”.  

Fase 2: La elección inicial redujo el universo de estudio a las mayores empresas 
portuguesas de cada sector, con el propósito de garantizar relevancia sectorial. 

Fase 3: Fueron excluidas las empresas (o grupos) multinacionales que actúan en el 
mercado portugués pero no son autóctonas (ej.: las compañías de seguros); las 
que no tienen presencia internacional relevante, y aquellas cuya presencia ha 
sido considerada por la autora como “compleja” en alguno de ellos (como es el 
caso de Portugal Telecom). 

Fase 4: Dado que las empresas que quedaron para análisis eran menos de 10, la 
búsqueda siguiente se orientó a la relevancia o características innovadoras de las 
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empresas, intentando no salir del universo de las “mayores” o “más 
representativas”.  

Fase 5: En una entrevista personal127, concertada a solicitud de la investigadora, se le 
preguntó al presidente de AICEP-Agência para o Investimento e Comercio 
Externo de Portugal128su opinión sobre el posible interés que revestía este 
estudio, buscando su apoyo institucional para los primeros contactos con las 
empresas a entrevistar.  

Fase 6: La primera lista de 10 empresas fue analizada y revisada por el presidente de 
AICEP Portugal Global.  

Fase 7: Con ayuda de la directora para las Grandes Empresas de AICEP, fueron sustituidas 
2 empresas de la lista, las cuales habían vendido sus principales actividades 
internacionales a MNC extranjeras. 

 

9.1.5. DISEÑO DEL ESTUDIO 
 

El estudio sigue el diseño concluyente descriptivo, permitiendo la descripción aclaratoria 
de la estrategia de internacionalización de empresas portuguesas que además de servir 
su mercado doméstico, tienen fuerte presencia en mercados externos.  

   Figura 9.1.- Estudio de Casos Múltiples 

 
   Adaptado de Yin (2009), p. 46. 
 

El tipo de estudio de casos escogido es el Estudio de Casos Múltiples Agregado, porque:  

127 Entrevista celebrada en julio de 2010 
128 Entidad pública destinada a apoyar la internacionalización de las empresas portuguesas, integrando el 
Ministerio de Economía (Decreto-Ley 245/2007, de 25 junio).  
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1. Se investiga el mismo “acontecimiento” en múltiples empresas, buscando la 
“generalización” basada en las evidencias de los estudios de las distintas 
empresas;  

2. Se considera la no existencia de un caso único que represente todo el universo. 

 

 

9.1.6. EL PROTOCOLO DEL PROYECTO 

 
Según Yin (2003; 2009), el desarrollo del proyecto empieza con la elaboración del 
protocolo o “agenda del investigador” (figura 9.2.), que integra 4 partes: la visión de 
conjunto del proyecto que, en este estudio, se presenta en la introducción; los 
procedimientos de campo; las cuestiones del estudio, incluyendo las planteadas a los 
encuestados y las que se plantea el investigador; es decir, unas las cuestiones de campo 
y otras las cuestiones alrededor de la línea de la investigación; por último, se plantea la 
guía del informe, donde se presentan las directrices para el esquema del informe y los 
formatos de datos.  

M
ar

ia
  J

oã
o 

Ro
sa

 /
20

10

A. Visión de conjunto 
del proyecto

Objetivos y temas a 
estudiar
Marco teórico
Agenda (actividades 
planteadas e imprevistos)

B. Procedimientos de 
campo

Sitios a visitar. Accesos a 
organizaciones o 
personas.
Credenciales
Fuentes de información 

C. Cuestiones del estudio de 
caso 

Notas-recuerdo para el investigador
Las relevantes son de 2 tipos: 

Cuestiones “de campo” 
específicas para encuestados 
Cuestiones (en la línea) de la 
investigación  

D. Guía para el informe 
Esquema del informe
Formato de los datos 
Presentación de otra documentación
Datos bibliográficos

Las 4 partes del protocolo o “agenda del investigador”

11

Adaptado de Yin , 2009, pp. 79-93.

 

9.1.6.1. OBJETIVOS Y TEMAS A ESTUDIAR 
 

El objetivo general de este estudio consiste en identificar las razones que conducen a las 
empresas a la internacionalización, cómo la preparan y la ponen en práctica, así como las 
consecuencias que generan en la organización en su país de origen. 

De forma más concreta, este trabajo tiene dos grandes temas:  

Figura 9.2. – El Protocolo  
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1. Las estrategias de internacionalización de empresas portuguesas, con base en el 
conocimiento de: (1) razones o factores determinantes de la internacionalización de 
empresas; (2) formas o procesos de internacionalización; (3) evolución de las 
estructuras empresariales post-internacionalización; (4) Marketing-Mix que utilizan 
las empresas que se internacionalizan. 

2. El efecto de la Tríada de Comercio Internacional en la internacionalización de las 
empresas portuguesas. 

 
 

9.1.6.2. MARCO TEÓRICO 
 

La internacionalización de las empresas surge asociada al fenómeno de la globalización. 
Son ambos muy recientes en la historia económica. Según Keegan (1989), en torno a 
1960 el mundo seguía presentando diferencias significativas con niveles muy bajos de 
integración. Este profesor estadounidense, especialista en Administración y Marketing, 
describió la economía mundial como un conjunto de países en fases de desarrollo muy 
diferentes, lo que justificaba la atracción (o no) de algunos mercados externos para las 
empresas. Es de Keegan la primera tipología empresarial que conozco, y que, según él, 
determina la forma de entrada de las empresas en mercados externos, así como sus 
estrategias de Marketing y de “Procurement”. Los 4 tipos de empresas que presenta son: 
interna o doméstica, internacional, multinacional y global. 

Keegan desarrolla también el tema de la adaptación del Marketing-mix de las empresas, 
para y como resultado de su experiencia en mercados externos.  

En el artículo conjunto de Alex y Josep Rialp y Knight (2005) se mencionan estudios 
específicos sobre las formas de internacionalización de empresas. Estos autores analizan 
las investigaciones más importantes realizas en la década 1993-2003 sobre el tema 
“emergente” de la internacionalización empresarial. Este trabajo relaciona 38 estudios 
en términos de objetivos, diseños de investigación, marcos teóricos, metodologías y 
conclusiones.  

Park y Bae (2004) investigan las razones que conducen a nuevas empresas tecnológicas a 
la búsqueda de oportunidades de negocio y plantean las 4 “formas” estratégicas 
opcionales para la internacionalización de empresas: imitación creativa, “early-market 
entry”, nicho global e innovación global.  

La dimensión de las empresas es uno de los factores más relevantes en el análisis de la 
internacionalización. Westhead, Wright y Ucbasaran (2002) aportan los factores que 
diferencian las microempresas de las pequeñas empresas en procesos de 
internacionalización.  
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La expansión con recurso a “joint ventures” internacionales es otro análisis enfocado en 
la estrategia de las PYME´s en el mercado internacional, en un estudio de Lu y Beamish 
(2006). 

En la bibliografía existente sobre internacionalización, adquieren protagonismo las 
empresas que nacen globales. El artículo de Gleason y Wiggenhorn (2007) describe un 
análisis de regresión logística llevado a cabo sobre 124 nuevas empresas 
estadounidenses, donde se subraya que cuanto mayores y rentables son las empresas, 
mayor es su propensión a la entrada en nuevos mercados a través de “joint ventures”. 

 

El artículo de Svante Andersson, de 2003, inscrito en la Escuela Nórdica, analiza las 
mejores teorías sobre “cuáles son los mercados escogidos por las empresas y cuál el 
orden de entrada en esos mercados”. Sus conclusiones sugieren que los contextos 
industriales y el grado de internacionalización de la empresa “determinan” la mejor 
teoría a aplicar en los estudios sobre el tema. 

Uno de los factores más citados como determinantes para la elección de mercados 
externos con los cuales trabajar ha sido la distancia física. En 2009, el articulo de Prime, 
Obadia y Vida enfatiza la idea de “distancia física percibida”, revisando el concepto. 

El resultado de la selección de países externos ha sido estudiado en términos sectoriales. 
Como ejemplo, cabe citar los estudios sobre las cadenas de hoteles multinacionales, 
desarrollados en 2005 por Johnson y Vanetti, y en 2008 por Seoki Lee. En el primer 
estudio se analiza la estrategia de expansión sólo en países europeos, mientras que el 
segundo compara la expansión en países Asiáticos vs. Europeos.  

 

Alan Rugman (2003) argumenta el fin de la globalización, definiéndola como un mito. 
Según Rugman, los profesores de Negocios Internacionales necesitan cambiar su centro 
de atención porque las empresas multinacionales utilizan solamente estrategias 
regionales, actuando en bloques económicos triangulares (tríadas): EEUU, América del 
Norte y Asia. Este autor desarroll el factor “tríada” en varios trabajos, presentados en el 
capítulo 5.  

 

Ivo Zander (1999) estudia la influencia de la internacionalización en el incremento de la 
utilización de tecnologías de información (TI) aportado por las redes multinacionales. Su 
trabajo se basa en el estudio de 23 empresas multinacionales, durante el periodo 1971-
1990, y permite también analizar las ventajas que las TI ofrecen a las empresas que 
intentan expandirse geográficamente, sin limitaciones en términos de operaciones 
internacionales.  
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Pajunen y Maunula (2008) refuerzan la idea de que la internacionalización es un proceso 
evolutivo, pero no es necesariamente un proceso incremental o progresivo. Depende de 
3 factores: la evolución de la industria, la existencia de redes de relación, y posibilidad de 
movilizar recursos y habilidades organizacionales. En resumen, su estudio enfatiza la 
internacionalización como un resultado de la co-evolución de estos 3 factores.  

 

9.1.6.3. AGENDA 
 

Las tareas planteadas, los medios y los tiempos son presentados en la tabla siguiente, en 
la cual se incluye la primera parte de la investigación, como elemento básico en el 
desarrollo del estudio de casos. 

TAREAS MEDIOS TIEMPOS 

Diseño del Proyecto 
Elección, lectura y análisis de 
bibliografía 
Estructuración del marco 
teórico 
Diseño del método de 
investigación 

Biblioteca 
Artículos 
Internet 
Libros 

Publicaciones oficiales 

Junio 2009 - Junio 2010 

Contactos con asociaciones 
empresariales y 
gubernamentales 

Pedidos formales 
Contactos 

Visitas , Reuniones 

Mayo - Agosto 2010 

Diseño de encuestas y 
Validación de encuestas 
 

Selección de los indicadores 
según los objetivos 

Elaboración de la encuesta 

 

Julio- Agosto 2010 

Preparación del trabajo de 
campo 
 
Trabajo de campo 
 

Pedidos de contactos 
Contactos con empresas 
Entrevistas a dirigentes de 

empresas 
Visitas a empresas 

Análisis de documentación y 
registros de las empresas 

encuestadas 

Mayo-Septiembre 2010 

Procesamiento de respuestas 

 

 

Agosto –Octubre 2010 

Análisis de la información para 
diseñar conclusiones  

 

Octubre 2010 

Redacción final del informe y 
Entrega 

 Octubre- Noviembre 2010 
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9.1.6.4. PREGUNTAS DEL ESTUDIO DE CASOS 
 

Las preguntas de campo están agrupadas en un documento “Encuesta” que fue enviado 
a los encuestados, por correo electrónico, después de la entrevista. La encuesta, 
organizada de acuerdo con los temas desarrollados en los primeros capítulos del estudio, 
empieza con la descripción de la empresa, que incluye aspectos como sector de 
actividad, fecha de fundación y origen del capital social. A continuación se pide la 
caracterización en términos de volumen de ventas y número de trabajadores. Los datos 
respecto a la internacionalización son el segundo gran bloque de preguntas. Por último, 
se piden datos sobre el (posible) cambio ocurrido en la empresa matriz a consecuencia 
de la internacionalización.  

Otras preguntas, más ajustadas a la realidad de cada empresa, y en la línea de las 
hipótesis de la investigación, fueron planteadas durante la entrevista con los ejecutivos. 

 

9.1.6.5. HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN  
 

La amplitud de investigación gira alrededor de las siguientes hipótesis: 

Hipótesis 1. Las empresas portuguesas están presentes en mercados externos 
porque han querido expandir su actividad y el mercado doméstico resultaba 
demasiado reducido. 

Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, las empresas 
portuguesas siguen criterios de dimensión y nivel de desarrollo. 

Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados 
“culturalmente próximos”  

Hipótesis 4. La presencia de las empresas portuguesas en sus respectivos mercados 
extranjeros reviste formas diferentes. 

Hipótesis 5. La internacionalización ha provocado cambios en las organizaciones, en 
Portugal. 

Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen la tríada de comercio internacional 
en su proceso de internacionalización. 

Hipótesis 7. Las empresas portuguesas valoran otra “triadización” en sus actividades 
internacionales. 
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9.1.7. ELECCIÓN DE LOS CASOS POSIBLES 
 

La elección de casos, realizada a partir del universo de empresas portuguesas, tuvo dos 
fases: 

Fase 1. Búsqueda de datos sobresalientes para el conjunto, desde una fuente 
existente (ej.: datos de AICEP). 

Fase 2. Calificación de casos a estudiar, según criterios relevantes y antes definidos 
(mencionados en “Unidades de Análisis”).  

Dado que la Economía presenta características de recesión, las empresas escogidas no 
iniciaron su proceso de internacionalización recientemente, o sea, no están en busca de 
mercados externos solamente con el objetivo de sobrevivir en el contexto de la “crisis” 
doméstica actual.  

 

La muestra está formada por nueve grupos empresariales portugueses129, calificados 
según los criterios antes definidos, siendo todos de origen portugués e 
internacionalmente activos. Son de distintos sectores y están en diferentes fases de sus 
ciclos de vida: GALP ENERGIA y EDP son dos grupos del sector de la Energía; aparece 
igualmente un Banco, BPI; una empresa industrial que produce envases plásticos, 
LOGOPLASTE, con un modelo de negocios muy específico y distinto de los 
“convencionales”; dos grupos de construcción y obras públicas de gran dimensión en el 
contexto doméstico, MOTA-ENGIL Y OPWAY; el GRUPO OREY, un grupo de navegación 
en fase de restructuración profunda; una empresa tecnológica, YDREAMS; y un grupo 
que administra empresas de varios sectores, RIOFORTE. 

Hay que señalar que el caso piloto, que es una sugerencia de Yin (2003; 2009), aunque 
inicialmente previsto, no fue elaborado porque la empresa disponible (por facilidad de 
acceso a datos, personas y evidencias) vendió sus unidades internacionales a finales de 
2009 y vive una situación “compleja”.  

 
 

129 El décimo grupo es un grupo financiero, muy importante en el triángulo estudiado, que respondió 
positivamente al primer contacto, pero terminó por no responder a la encuesta. Además. tampoco tuve 
ocasión de concluir la entrevista.  
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9.1.8. FUENTES DE EVIDENCIAS 
 

Las fuentes de evidencias utilizadas en el estudio de casos son, por orden temporal, las 
siguientes:  

• Medios de comunicación, internet e información de carácter informal; 
• Páginas web, documentación y registros de las empresas encuestadas; 
• Información de AICEP (3 entrevistas, apuntes e informaciones recibidas por 

correo); 
• Encuesta elaborada específicamente para este estudio; 
• Entrevistas personales a ejecutivos senior de cada empresa (10 en total, 

efectuadas entre julio y octubre de 2010). 
 

En este análisis no son utilizadas fuentes de “Observación-participante”.  

Las fuentes de observación directa y las evidencias físicas y culturales son observables 
solamente en Portugal. 

La utilización de múltiples fuentes de datos permite su triangulación, garantizando la 
convergencia de datos y comprobando la validez de la información. 

 

9.1.9. EL PASO SIGUIENTE 
 

El paso siguiente es analizar, tabular, categorizar, testar, reagrupar la información para 
diseñar conclusiones, siendo la técnica analítica utilizada la síntesis de casos cruzados. El 
objetivo es cruzar los estudios de caso para comprobar la pertinencia de la teoría sobre 
estrategias de internacionalización, preparando el informe. 

El informe de casos múltiples, con análisis cruzado de todos los casos, tiene dos tipos de 
público objetivo:  

• Expertos: director y miembros del jurado de la tesis; 

• No expertos: dirigentes, “hacedores” de políticas, líderes, etc. 

 

En el análisis, existe la preocupación de garantizar que la calidad del análisis es superior, 
o sea, que están presentes los 4 principios siguientes: 

• El análisis está basado en todas las evidencias; 
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• Aborda todas las interpretaciones alternativas; 
• Incluye todos los aspectos relevantes del estudio de caso; 
• Utiliza el conocimiento anterior de la investigadora que realiza el estudio. 

 
El informe final tiene una estructura analítica lineal comparativa, que es el resultado del 
análisis comparativo de los casos de estudio. 

 

9.2. EL ANÁLISIS EMPÍRICO 
 

El análisis empírico se basa en las evidencias adquiridas en las encuestas y en las 
entrevistas, así como en documentación y sitios web de las empresas. La tabulación y 
categorización conduce a 7 grupos temáticos:  

1. La caracterización de las empresas se hace a través de su dimensión (nº de 
empleados y volumen de ventas).  

2. El grado de internacionalización se mide utilizando 2 factores: la intensidad y el 
ámbito de la internacionalización.  

3. Las razones o motivaciones que conducen a la internacionalización son analizadas a 
través de 18 factores que, en el marco teórico, son aportadas como las razones de la 
búsqueda de nuevos mercados. 

4. El estudio de la elección de países de destino se basa en los siguientes factores: la 
distancia física percibida130 (o distancia psicológica) y la dimensión del mercado 
(Johanson & Vahlne, 1977). 

5. El marketing mix es estudiado según la metodología de los 4 Ps, de P. Kotler. 

6. Los cambios en la estructura organizacional, así como el modelo de gobierno, son 
estudiados con objeto de entender los efectos de la internacionalización.  

7. La elección de la tríada en el proceso de internacionalización. 

 

.2.1. CARACTERIZACIÓN DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA 
 

Las nueve organizaciones analizadas en el estudio son de origen portugués y su capital es 
total o mayoritariamente nacional. Actúan en Portugal y en mercados externos, 
incluyendo Brasil y Angola, aunque se encuentren en fases distintas de 

130 “Perceptual physical distance”. 
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internacionalización. Su caracterización, en términos de sector de actividad y dimensión, 
aparece descrita en la tabla 9.2.  

TABLA 9.2 - Caracterización de las Empresas de la Muestra 
  

SECTOR DE ACTIVIDAD 
PRINCIPAL 

DIMENSIÓN I 
  

NO. TRABAJADORES 
 

DIMENSIÓN II 
 

VOL. 
NEGOCIOS 

2009 
(M EUROS) 

BPI Banco Português de 
Investimento Financiero 9538 68837 
EDP Energias de Portugal, SA 

Energía 12009 12198 (1) 
GALP Energia 

Energía 7493 12008 
LOGOPLASTE Producción de Envases 

Plásticos 1557 271 
MOTA-ENGIL 

Construcción y Obras Publicas 19302 2131 
OPWAY 

Construcción y Obras Publicas 1414 566 
OREY ANTUNES Soc. Comercial 

Servicios Portuarios 321 62 
RIOFORTE Investments 

Sociedad de Inversiones 12275 287 (2) 
YDREAMS 

Soluciones de Interactividad 130 7 
(1)Península Ibérica; (2) Octubre-Diciembre 2009. 
Fuente: Elaboración propia  

En cuanto a su dimensión, caracterizada por volumen de negocios y número de 
trabajadores, las corporaciones de la muestra son medianas y grandes131. Actúan en 
varios sectores: 1 en el sector financiero, 2 en Energía, 1 es una industria producción de 
envases plásticos, 2 son de Construcción y Obras Públicas, 1 es tradicionalmente 
conocida como proveedora de servicios de logística portuaria, 1 es una sociedad 
“holding” gestora de participaciones en diversos sectores y 1 es una empresa 
tecnológica que desarrolla tecnologías y soluciones de interactividad. 

El marco histórico y contextual de cada una de las componentes de la muestra es 
presentado en continuación. 

131 Definición de PYME según las Recomendaciones de la Comisión Europea de 2003:  
Categoría Trabajadores Volumen de negocios “Balance total” 

Mediana empresa < 250 <= 50 millones de euros <= 43 millones de 
euros 

Pequeña empresa < 50 <= 10 millones de euros <= 10 millones de 
euros 

 

223 
Maria João Rosa 

                                                           



La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

                   
  

 

224  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

 

EDP ENERGIAS DE PORTUGAL, SA es la 
empresa “holding” de Grupo EDP. Se 
trata de uno de los mayores grupos 
ibéricos del sector de la energía, y el 
séptimo mayor grupo industrial 

portugués132 en 2009, es el tercer mayor productor de energía eólica del mundo en 
2010133, y cuenta con más de 12 mil empleados.  

En el origen de EDP está una empresa portuguesa de electricidad, que fue nacionalizada 
en 1976, y que siguió siendo monopolio del Estado hasta la liberalización del sector 
energético en Portugal, a finales de los años 80. En 1994, la empresa sufre una 
reestructuración y es dividida en varias unidades, convirtiéndose en un “holding”. 
Posteriormente, el grupo es privatizado y negociado en bolsa de valores, permaneciendo 
el Estado como socio minoritario, aunque mantiene un cierto poder de decisión 
garantizado por una “golden share” hasta 2012.  

Las áreas de negocio de EDP siguen siendo la producción, distribución y comercialización 
de energía eléctrica y gas, en Portugal y España134, estando igualmente presente en 
Francia, Bélgica, Polonia, Rumanía, Italia, Reino Unido y Brasil, principalmente a través 
de sus fuertes inversiones en energías renovables.  

EDP está igualmente presente en Angola135 desde 1979. En este país, en colaboración 
con entidades locales, efectúa acciones de formación, entrenamiento o la elaboración de 
simples dictámenes, ofrecidos gratuitamente, o bajo la forma de consultoría técnica y 
estratégica. EDP sigue una estrategia semejante en Mozambique, Cabo Verde, y Santo 
Tomé y Príncipe, ex colonias portuguesas en África, también conocidos bajo la sigla 
PALOP136. 

En 1996, EDP hace su primera adquisición internacional en Brasil (CERJ, empresa 
distribuidora de energía eléctrica de Río de Janeiro), que refuerza posteriormente, 
aprovechando la apertura del mercado de electricidad brasileño. En 2010, es el principal 
socio, con el 65%, de ENERGIAS DO BRASIL, una empresa holding que coordina más de 
una decena de unidades de producción, distribución y comercialización de electricidad 
en varios Estados de Brasil.  

132 “Exame – 500 Maiores”, Ed. Especial, 2010. 
133 Los dos primeros son Iberdrola Renovables y NextEra (Exame – 500 Maiores, 2010). 
134 En España también tiene la distribución, que en Portugal es responsabilidad de otro operador. 
135 Aunque, la cooperación de EDP con este país exista desde la independencia de esta antigua provincia 
portuguesa, que tuvo lugar en 1975, solamente en 1979 EDP firma un ACE (Acuerdo Especial de 
Cooperación) para la cooperación con el Ministerio de Energía y Minas y con las operadoras locales. 
136 PALOP: sigla de Países Africanos de Lengua Oficial Portuguesa. 
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Por su parte, EDP compró en 2001 una participación en la empresa española 
Hidrocantábrico, que posteriormente reforzó, lo que le permitió tener, en 2010, una 
participación que le asegura el control de la empresa. En España, EDP sigue trabajando 
en los campos de la producción, distribución y comercialización de electricidad y de gas.  

En 2007, EDP se convierte en la cuarta mayor empresa del mundo en términos de 
capacidad instalada de energía eólica, con la adquisición por 2,2 mil millones de euros de 
la americana Horizon, reproduciendo en EEUU la experiencia de la empresa en Portugal, 
España, Bélgica y Francia, desde 2005.  

En 2010, las participaciones internacionales de EDP son europeas (España, Francia, 
Bélgica, Polonia, Romania, Italia y Reino Unido), estadounidenses y brasileñas, 
generando el 52% del volumen de negocios globales de EDP ENERGIAS DE PORTUGAL. 
Esta empresa es considerada la mejor empresa portuguesa del sector energético, de 
entre las 500 mayores y mejores nacionales (Revista Exame, 2010). 

 

En suma, el Grupo EDP tiene cuatro formas de estar en países externos: 

1. Cooperación con entidades y empresas locales, muchas veces a título gratuito. Como 
ejemplo de esta estrategia podemos citar su presencia en Cabo Verde, Santo Tomé y 
Mozambique; 

2. Prestación de servicios de consultoría y asesoramiento técnico y estratégico, 
incluyendo diagnósticos y recomendaciones, asistencia técnica y cesión de 
“management”. De esta forma se caracteriza la presencia del Grupo en Angola; 

3. Gestión de activos de empresas locales, con ejemplos de referencia en Angola; 

4. IDE, como sucede en Brasil y, más recientemente, en EEUU. En Angola, EDP tiene 
una central de ciclo combinado (Polo Industrial de Soyo). 

 

Según António Martins da Cruz, vicepresidente de EDP Energias para la 
Internacionalización, mientras que las razones de la entrada en España están 
relacionadas con la proximidad y un mejor gestión de riesgo, con nítido 
aprovechamiento de los excedentes obtenidos en el mercado interior, la entrada en 
Brasil y en Angola se justifica por la creación de plataformas de negocio para 
aprovechamiento de oportunidades en América Latina y África, respectivamente, ¡con la 
ventaja competitiva incontestable que supone hablar el mismo idioma! Mientras tanto, 
la presencia en otros países, en especial en los que está presente como productor de 
energía eólica, refleja la oportunidad que representa este segmento de mercado a nivel 
mundial. 
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El Grupo GALP ENERGIA es un grupo 
integrado de exploración y 
producción de petróleo y gas 
natural, refino y distribución de 

productos petrolíferos, distribución y venta de gas natural, y generación de energía 
eléctrica. Está formado por GALP ENERGIA, SGPS, SA y empresas subsidiarias, entre las 
que destacan Petrogal – Petróleos de Portugal, GDP – Gas de Portugal, Galp Power y 
Galp Energia. Petrogal es la número uno en el ranking de las 500 mayores empresas 
portuguesas en 2009 (Exame, 2010). 

 

La historia de Galp está marcada por las condiciones de su entorno. Durante los años 80, 
con la apertura del mercado portugués a la competencia, las empresas Petrogal y Galp 
son obligadas a adaptarse al mercado abierto, mejorando su eficiencia y defendiendo su 
mercado doméstico. Garantizada la sobrevivencia, en la década de 1990 deciden iniciar 
la expansión, empezando por España. Este paso permite ganar dimensión y continuar la 
entrada en nuevos mercados, avanzando hacia países donde, existiendo oportunidades 
de negocio, no existen fronteras culturales: los países africanos de lengua oficial 
portuguesa (PALOP). 

No obstante, la entrada en los PALOP ya se había iniciado antes de los años 80, con redes 
de distribución de productos petrolíferos en Angola, Mozambique, Guinea y Cabo Verde. 
Sin embargo, la entrada en un proyecto de exploración de petróleo (bloque 14) en 
Angola se produce en 1995, en asociación con la empresa local Sonangol.  

En 1997 tiene lugar la apertura del mercado brasileño y en el año siguiente se constituye 
la subsidiaria Petrogal Brasil, que “gana” la primera concesión de explotación en 1999. 
Este hecho se debe al “currículo” constituido en el mercado angoleño, porque las 
geologías son idénticas en los dos “offshores”, según el Consejero Delegado de Galp, 
Ferreira de Oliveira. Pero se debe también a la asociación con Petrobras, la petrolífera 
brasileña con la cual GALP ENERGIA desarrolla todos los proyectos en Brasil. Es 
importante mencionar que en 2010 las dos empresas firmaron un acuerdo de 
cooperación para la producción de biocombustibles en Portugal, en una planta fabril de 
GALP suministrada a través de un proyecto conjunto agroindustrial en Brasil. Este 
proyecto integra la estrategia de Petrobras de producir combustible verde en Europa a 
partir de 2015. ¡Este es un buen ejemplo de relaciones de negocio entre asociados con 
objetivos comunes!  

En 2010, el Grupo GALP ENERGIA está presente en 22 proyectos de exploración y 
producción de petróleo en el mercado brasileño, que representa el 90% del total de las 
reservas y recursos contingentes del Grupo. Tiene también diversos proyectos de 
exploración y producción en Timor (5), Mozambique (1), Venezuela (3), Uruguay (2), 
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Guinea Ecuatorial (1) y Angola (5), donde también participa en el primer proyecto 
integrado de gas natural. En otros países, como EEUU, el Grupo actúa como exportador 
de productos petrolíferos y como “trader” de crudo, hecho que justifica que sea el 
mayor exportador portugués.  

 

 

En suma, la trayectoria estratégica de internacionalización de GALP, comienza con la 
consolidación de sus empresas en la frontera geográfica “natural”: Península Ibérica. 
Este primer paso está marcado, principalmente, por las actividades de logística y ventas 
de productos petrolíferos, en segmentos B2C y en sectores industriales (aviación, 
transportes, marina, industria, contratas y lubricantes).  

El segundo paso se hace en dirección a su frontera cultural, profundizando la presencia 
del Grupo en lugares donde existen mayores oportunidades de exploración y producción 
–Angola y Brasil– con el privilegio de tratarse de las mayores potencias de sus 
respectivas áreas geográficas. En estos países, el Grupo actúa en asociación (ACE- 
acuerdo de cooperación empresarial) con empresas locales y multinacionales, con las 
que comparte conocimiento, riesgos (geológico, económico y político), y también el 
“producto encontrado”. 

A pesar de que el riesgo sea una componente de gran importancia en las decisiones de 
internacionalización, el Consejero Delegado de GALP ENERGIA subraya la importancia de 
la dimensión relacional (lengua, cultura empresarial y la misma actitud cultural y de 
negocios): “No entramos en Angola sin Sonangol, ni en Brasil sin Petrobras”. 
Independientemente de la oportunidad de negocio en cuestión, la relación de 
colaboración y de confianza son una garantía de éxito para este gestor, quien también 
afirma: “¡Me siento en casa como en Portugal, cuando estoy en Brasil o en Angola!”. 
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LOGOPLASTE es una empresa portuguesa 
que produce envases plásticos para 
productos alimentarios, bebidas, higiene, 
teniendo como clientes las empresas 
multinacionales Unilever, Danone, Yoplait, 
Coca-Cola, Arla Foods, y Procter & Gamble, 
Nestlé, Lactalis, L’Óreal, entre otras.  

Esta empresa es la que presenta el mayor grado de internacionalización de la muestra, 
en términos de intensidad, pues el 78% de sus ventas totales, en 2009, se destinan a 
mercados externos. La actividad de LOGOPLASTE es orientada a mercados industriales o 
Business-to-Business. 

Fundada en 1976, la empresa nace basada en un nuevo concepto de negocio, justificado 
por la pérdida de la anterior fábrica de su fundador en el contexto de la Revolución de 
Abril de 1974, en Portugal. En esa época, Marcel de Botton decide hacer inversiones en 
pequeñas unidades productivas en vez de retomar el concepto de “gran fábrica”, 
evitando así “perderlo todo nuevamente”. Surgen entonces las fábricas integradas en las 
instalaciones de los clientes, con inversiones en máquinas y equipos totalmente 
soportados por la empresa, trabajando en exclusividad para cada cliente. En este 
concepto, denominado “hole in the wall”, se incluye también la adquisición de materias 
primas, la gestión de stocks, y la gestión de la producción de envases. El personal es todo 
de origen local, aunque la formación y la gestión de RRHH sean responsabilidad de 
LOGOPLASTE. 

En 30 años, LOGOPLASTE se convierte en el mayor fabricante de envases plásticos en 
Europa, posicionándose como un “proveedor de servicios integrados”, que tiene como 
factores de diferenciación: 1. Capacidad de innovación de producto y diseño, con 
capacidad tecnológica propia; 2. Menor “time to market”; 3. Incremento de ROI; 4. 
Implicación de los socios que “vienen” de un negocio familiar; 5. Modelo de negocio que 
refuerza la visión de largo plazo de la asociación; 6. Experiencia comprobada en el 
concepto “hole in the wall".  

Según el Consejero Delegado, Filipe de Botton, que representa la segunda generación 
familiar en la empresa, “la internacionalización se inicia en 1994 con la entrada en el 
mercado español, en una época en que los españoles compraban todo lo que había en 
Portugal. Entonces pensamos: ¿y por qué no entrar nosotros en España también?”. 

En 2010, LOGOPLASTE administra 60 fábricas, más de 250 máquinas, en Portugal, 
Austria, España, Francia, Holanda, Irlanda, Italia, Reino Unido, República Checa, Rusia y 
Ucrania, Canadá, EEUU, México, Malasia y Brasil. Paralelamente, la empresa exporta 
“pre-moldes”, fabricados en una unidad fabril propia en Portugal, para algunos mercados 
como Angola. En abril de 2012, la empresa anuncia el inicio de actividad de su primera 
fábrica en Vietnam para su cliente P&G. 
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En este negocio, la elección de mercado de destino se hace con base en la relación con el 
cliente y no en la región. Los clientes, en general, son empresas multinacionales que, 
según el dirigente de LOGOPLASTE, buscan socios globales, o por lo menos regionales, 
con dimensión (escala) y capacidad de innovación. En su sitio web, se refiere a sus 
clientes como “socios”, lo que refleja el tipo de relación existente entre la empresa y 
ellos. 

Por último, interesa mencionar que siendo la empresa de la muestra que presenta la 
mayor intensidad de internacionalización, no tiene niveles de exportación relevantes, en 
términos de sus ingresos totales, hecho que se debe a su modelo de negocios. Sus 
características peculiares hacen de LOGOPLASTE uno caso de estudio de Harvard 
Business School.  
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El Grupo Mota-Engil es el resultado de la adquisición de Engil, 
una empresa de construcción, por Mota & Companhia, grupo 
empresarial portugués controlado por la familia Mota. Este 
grupo, que contabiliza más de 2 mil millones de euros de 
ventas en 2009, está presente en 18 mercados externos137, 
que suponen más del 46% del volumen de negocios global. 
Cuenta con más de 19 mil trabajadores y tiene 3 grandes 
dominios de actuación: Ingeniería y Construcción, Medio 
Ambiente y Servicios, y Concesiones de Transportes. Es la 
mayor empresa de su sector y la 14ª mayor entre las “500 

Mayores” portuguesas, en 2009 (Exame, 2010). 

En el Plan Estratégico de MOTA-ENGIL para 2009-2013, el Grupo presenta la 
internacionalización como uno de los pilares fundamentales en su estrategia de medio 
plazo, y enfoca su presencia en mercados externos en torno a 3 polos geográficos: África, 
América y Europa Central.  

Este Grupo es el único elemento de la muestra objeto de análisis cuya 
internacionalización no se inicia en el mercado ibérico. De hecho, para entender la 
trayectoria de la internacionalización del Grupo es necesario volver a 1946, fecha de la 
fundación de la empresa “Mota & Companhia”, en Angola, constituida con el objetivo de 
trabajar sólo en esta área geográfica (por entonces “provincia” portuguesa), dado que la 
familia tiene otra empresa que opera en la metrópoli.  

Tras la Revolución de Abril de 1974 y la independencia de la ex colonia portuguesa, la 
empresa “angoleña” empieza su actividad en Portugal, a pesar de continuar también en 
Angola, a través de su sucursal local y de otras participaciones en otras sociedades 
constituidas anteriormente.  

A finales de los años 80, MOTA & Cía. inicia la diversificación en los dos países, Portugal y 
Angola, con destaque para el segundo, en el cual entra en el sector de materiales de 
construcción, a través de la fundación de una empresa mixta, con el Gobierno angoleño, 
para la rehabilitación de fábricas de cerámica, en Luanda.  

A comienzos de la década de 1990, se toma la decisión de internacionalizar el área de 
construcción y obras públicas, siendo África la primera región distinguida. En este 
contexto, la empresa efectúa la primera obra en Malawi e instala sucursales en 
Mozambique y Cabo Verde.  

Sin embargo, el carácter cíclico del negocio de la Ingeniería y Construcción lleva a MOTA 
& Cía. a buscar de nuevos negocios. Así, surgen las Unidades de Ambiente y de 

137 Mercados donde está presente: Angola, Brasil, Cabo Verde, Eslovaquia, España, EEUU, Hungría, Irlanda, 
Malawi, México, Mozambique, Perú, Polonia, Portugal, República Checa, Romania, S. Tomé y Príncipe, 
Turquía, Venezuela. 
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Concesiones de Transportes. Se opta por los países de Europa Central, cultural y 
técnicamente preparados y potenciales candidatos a la entrada en UE: la empresa entra 
en Hungría y, posteriormente, en Polonia.  

El inicio del siglo XXI trae a la empresa la necesidad de complementar sus actividades con 
la construcción civil y hace una OPA138 sobre la empresa ENGIL. De su fusión resulta 
MOTA-ENGIL, una empresa de mayor dimensión, que integra todas las cualificaciones en 
el dominio de la construcción. ENGIL aporta también a la empresa la operación en dos 
países de América Latina: Argentina y Perú. Este último es considerado como “mercado 
estrella”, en entrevista dada por el CEO del Grupo en 2012139, enfatizando el crecimiento 
de los negocios de puertos, minas y energía en este país. 

Mientras tanto, el Grupo consolida su posición en Europa Central, en los dominios de la 
diversificación: Ambiente y Concesiones, aprovechando que en esta región la crisis 
económica mundial tiene repercusiones más tardíamente. En 2009, con más de 10 años 
de presencia y una gran experiencia y conocimiento de los mercados centroeuropeos, el 
Grupo formaliza el proyecto MOTA-ENGIL CENTRAL EUROPE, con un modelo de gestión 
corporativa, una estrategia integrada y ámbito transnacional. 

En 2006, MOTA-ENGIL, en asociación con Grupo Espírito Santo, constituye el ACE 
(acuerdo de cooperación empresarial) que está en la origen de ASCENDI, fundada dos 
años después y que es considerada en el top de las mejores empresas de Servicios en 
Portugal. Esta empresa tiene como objetivo la gestión de las participaciones de los 
grupos accionistas en el dominio de las concesiones de infraestructuras de transportes 
donde quiera que existan. 

Según Arnaldo Figueiredo, el vicepresidente del Grupo, responsable de los mercados 
externos”: ¿Si esta diversificación ha tenido tanto éxito en Europa, por qué razón no 
podríamos repetirla en otros lugares?” Y Brasil surge como la primera prioridad: MOTA-
ENGIL, a través de ASCENDI, compra una concesión ya construida y con socios locales. A 
continuación, entra en el área del medio ambiente en Ribeirão Preto (São Paulo), 
igualmente en sociedad con empresarios locales.  

En 2010, al crecimiento natural de Brasil, como economía mundial emergente, se asocia 
la preparación de eventos de gran dimensión (Juegos Olímpicos y Copa Mundial de 
Fútbol 2014), que inducen a la inversión en infraestructuras, en un nivel que excede la 
capacidad de las empresas locales. Surge así una oportunidad de entrada para MOTA-
ENGIL en el dominio de la construcción brasileño, tradicionalmente cerrado a las 
empresas extranjeras… En 2012, con la autorización de entrada ya aprobada por el 
gobierno brasileño, el CEO del Grupo considera “2012 es el año de afirmación plena de 
MOTA-ENGIL en Brasil”. 

138 OPA: Oferta pública de adquisición. 
139 Las referencias a afirmaciones del CEO de MOTA-ENGIL, en 2012, son obtenidas de una entrevista a 
“SINERGIAS”, la revista institucional del Grupo, en febrero de 2012 y presentada en el “site” del Grupo. 
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En octubre 2010, MOTA-ENGIL anuncia la constitución de MOTA-ENGIL ANGOLA, en 
sociedad con algunas grandes empresas angoleñas. Tiene como objetivo la actividad de 
construcción civil y la realización de obras públicas y privadas. En 2012, el CEO del Grupo 
enfatiza la importancia de la presencia en el mercado angoleño y subraya la cooperación 
con Sonangol, cuyos efectos exceden las fronteras angoleñas y portuguesas.  

En febrero 2012, el CEO de Grupo MOTA-ENGIL, Jorge Coelho declara: “Vamos avanzar a 
Qatar, (…) ha llegado la hora de entrar en región que representa el 5,5% del PIB 
mundial”. 
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El Grupo OREY, fundado en 1886, es un grupo 
de raíz familiar, siendo administrado en 2010 
por la cuarta generación de la familia Orey. Su 
experiencia secular ha sido adquirida en el 
sector de los transportes y la logística, con 
empresas de navegación, tránsitos y logística. 

Con esta actividad, está presente en España desde 1964, a través de dos empresas participadas 
que actúan en el Puerto de Bilbao. Empieza su actividad en Angola, en 1991, como agente 
portuario y proveedor de servicios logísticos, operando en los puertos de Luanda, Lobito, 
Namibe y Soyo, siendo una referencia local en su dominio de actividad. 

En paralelo con las actividades de “shipping” y logística de transportes, OREY desarrolla 
un área de negocio complementaria denominada “Industrial”, caracterizada por 
representaciones, ventas y asistencia técnica de equipos y soluciones para náutica 
profesional y de recreo, equipos para industria petroquímica y ambiente. En 2009, el 
Grupo realiza importantes inversiones en los dominios de la seguridad y combate al 
fuego, incluso con la adquisición de dos empresas especializadas, en Portugal, para 
complementar la actividad tradicional del Grupo en la Península Ibérica y Angola. 

Con la llegada de Duarte d’Orey al liderazgo de OREY, en 2003, se lleva a cabo la primera 
reorganización del Grupo. Representando la cuarta generación familiar, este ejecutivo 
aporta su experiencia profesional en el mercado financiero a los negocios familiares, 
cambiando radicalmente la estructura existente. El Grupo OREY entra en el sector 
financiero y se reorganiza alrededor de tres nuevos “sub-holdings”: OREY Financial, OREY 
Technical y OREY Shipping. 

En 2006, OREY Financial, que entre tanto había constituido una sucursal en España para 
el desarrollo de “corretaje” online, adquiere una empresa brasileña de gestión de 
recursos y consultoría financiera, dándole la denominación de OREY Financial Brasil. Esta 
empresa puede ser el inicio de un proyecto más grande, dado que, en una entrevista de 
Duarte d’Orey a la revista Exame, en agosto 2010, el empresario confiesa querer tener 
un pequeño banco de inversiones en Brasil.  

En 2009, OREY empieza su segunda reestructuración basada en un proceso de cambio 
estratégico, volviendo a presentarse al mercado como un “holding” de inversiones 
financieras. Esta nueva realidad enfoca la actividad del Grupo en el área financiera, 
administrando sus áreas de negocio tradicionales (navegación, transportes, logística y 
representaciones técnicas) a través de OREY Capital Partners, fondo de capital de riesgo 
dirigido por la sub-holding financiera del Grupo. Este fondo, que en 2010 sigue 
“absorbiendo” las participaciones en las empresas tradicionales de OREY, tiene la 
duración de 10 años y una dotación inicial de 15 millones de euros, debiendo crecer a 30 
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millones con la apertura a nuevos inversores140. Duarte d’Orey justifica esta decisión con 
la naturaleza cada vez más exigente, en términos de capital, de los negocios tradicionales 
del Grupo, mientras apunta que la familia sigue dominando esos negocios aunque sin 
participación mayoritaria, con recurso a “mandatos de gestión”.  

En 2012, pero refiriéndose a la actividad de 2011, el CEO de Orey menciona que “en el 
caso del fondo de “Private Equity”, tenemos actualmente inversiones que agrupamos en 
Transportes & Logística Nacional, Transportes & Logística África, Transportes & Logística 
España (…), Naval y Seguridad, e Industrial. (…) En el caso de Brasil iniciamos una 
reorganización de la actividad y fueron definidas nuevas líneas de orientación 
estratégica, que permitirán potenciar sus áreas de negocio, aprovechando las muchas 
oportunidades identificadas en este país”141. 

 

Según Francisco Bessa, el Consejero Delegado de OREY Financial Portugal, “el mercado 
financiero brasileño es un mercado con enorme potencial de crecimiento y, aunque 
tenga características muy diferentes al mercado portugués, tiene fuertes relaciones con 
Portugal. Sin embargo, España es un mercado natural del Grupo, tanto en su actividad 
tradicional como en el área financiera”.  

Es interesante observar que el Grupo considera que, para las actividades portuarias, los 
mercados de Angola y Mozambique son “una extensión natural” de la actividad en 
Portugal. Y que España surge igualmente como forma de “acompañar” a los armadores, 
clientes que tradicionalmente toman decisiones regionales, como opina Francisco Bessa.  

La entrada en Brasil, país donde el negocio tradicional del Grupo tendría pocas 
oportunidades de expansión, aparece en el horizonte de internacionalización de OREY 
como respuesta a un “trigger” peculiar pero disruptivo... ¡común en las empresas 
consideradas como “Born-Again Globals”!  

140 Esta reestructuración iniciada en 2009 justifica que los datos de OREY se refieran solamente a la 
empresa de Shipping. 
141 Mensaje de Duarte D’Orey en Informe y Cuentas de Resultados de 2011, editado en 2012, y disponible 
en el sitio web del Grupo. 
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RIOFORTE PORTUGAL es una empresa fundada en 
septiembre de 2009 para administrar las participaciones 
no financieras142 de uno de los mayores grupos 
portugueses: el Grupo Espírito Santo. De raíz familiar143, 

este grupo tiene origen en una “casa de cambio especialista en transacciones nacionales 
e internacionales de instrumentos financieros” creada en 1869, en Lisboa, que se 
transforma en banco comercial en 1937. Su actividad en Angola –entonces aún provincia 
portuguesa– empieza en 1973, un año antes de la Revolución de Abril144, tras la cual se 
decretará la nacionalización del Banco Espírito Santo (BES). Este hecho es importante en 
la historia del grupo porque, en el periodo inmediatamente siguiente, la familia sale de 
Portugal y empieza nuevos negocios en otros países, siendo Brasil el principal país de 
destino de inversiones familiares en distintos sectores, financieros y otros. 

En 1991, el control del BES vuelve a la familia Espírito Santo, que lo adquiere, siendo en 
2010 el mayor banco portugués por capitalización bolsista, con más del 24% de cuota de 
mercado en el segmento empresas, en 2009, en su mercado doméstico. Es, también, la 
única institución financiera portuguesa presente simultáneamente en la Península 
Ibérica, África y Brasil. Su presencia internacional, según el Consejero Delegado del BES, 
se centra en mercados con afinidades culturales, históricas y económicas con Portugal, 
apoyando la internacionalización de las empresas portuguesas en los mercados de este 
“triángulo virtuoso”. 

En la misma línea estratégica, surge RIOFORTE, cuya misión es “potenciar las 
capacidades, competencias y relaciones del Grupo Espírito Santo (GES) en el triángulo 
económico del Atlántico Sur, actuando en negocios no financieros seleccionados, según 
modelos de asociación sólidos”. Así, RIOFORTE es la sociedad de inversiones del Grupo, 
con empresas en las 3 regiones, Península Ibérica, África y Sudamérica, siendo las dos 
últimas coordinadas desde Angola y Brasil, respectivamente, por ESCOM (Angola) y por 
RIOFORTE Brasil (Brasil). Estas empresas “holding” tienen participación en empresas de 
varios sectores: construcción y obras públicas, concesiones de transportes, energía, y 
minas (tabla 9.3). En el último trimestre de 2009, el universo RIOFORTE Portugal 
empleaba a 12275 personas en las 3 regiones, con un volumen de negocios de 287M de 
Euros, repartidos entre Europa (73%), Sudamérica (19%) y África (8%).  

142 Por imperativo de “Basilea II” que, genéricamente, determina la separación de participaciones 
financieras y no financieras.  
143 Uno de los proyectos de raíz familiar con mayor longevidad en toda Europa. 
144 Revolución política que se produce el 25 Abril de 1974, que induce a la nacionalización de las grandes 
empresas privadas y a la independencia de las provincias ultramarinas de Angola, Mozambique, Cabo 
Verde, Guinea, Santo Tomé y Príncipe. 
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El “holding” participado de RIOFORTE en Angola es una empresa angoleña que tiene la 
herencia cultural proveniente de la presencia del Grupo Espírito Santo (GES) en ese país, 
cuyas actividades están ampliadas a Mozambique, Congo-Brazzaville y Sudáfrica, 
mientras que RIOFORTE Brasil coordina desde São Paulo las actividades desarrolladas en 
Brasil, Paraguay y Colombia. 

Tabla 9.3 – Presencia de las Unidades Estratégicas de Negocio de Rioforte Portugal 

 
PORTUGAL Y 
ESPAÑA 

ANGOLA BRASIL 

Construcción y Obras Públicas (con 
OPWAY) 

X X X 

Concesiones de Transportes X  X 

Energía  X X 

Minas  X  

Fuente: Elaboración propia 

La estrategia de desarrollo del Grupo sigue enfocada en una lógica sectorial diversificada, 
“explotando la creciente interactividad de las economías del Atlántico Sur145, que se 
relacionan de una forma cada vez más próxima, como prueban las crecientes conexiones 
en lo que se refiere a inversiones, intercambios comerciales y presencia empresarial 
entre Portugal, Brasil y los restantes países africanos de lengua oficial portuguesa”. Un 
ejemplo de esta estrategia es la participación de RIOFORTE, a través de ESCOM, con 
socios brasileños y locales, en la nueva fábrica de cemento “Palanca”, en el sur de 
Angola.  

Interesa subrayar la importancia de las redes en la internacionalización de todo el GES. 
De hecho, para João Pena, Consejero Delegado de RIOFORTE, “la lusofonía, tanto como 
la diplomacia comercial portuguesa, han sido muy importantes para el proceso de 
internacionalización del Grupo. No obstante, los acuerdos con empresas y también con 
personas y familias son los pilares de ese proceso. Son las personas las que nos dan el 
conocimiento de los mercados”.  

 

145 Economías africanas y economías de Sudamérica. 
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OPWAY nace en enero de 2008, 
como resultado de la adquisición de 
SOPOL por OPCA- Obras Públicas e 
Cimento Armado, empezando un 
nuevo grupo empresarial 

diversificado e internacional que busca la optimización de su actuación. OPWAY tiene 
RIOFORTE y MOTA-ENGIL como socios, siendo el primero su accionista mayoritario.  

Recibiendo como herencia el prestigio de OPCA, que actúa en el sector de la ingeniería, 
construcción civil y obras públicas desde 1932, y de “SOPOL – Sociedade Geral de 
Construções e Obras Públicas, S.A”, fundada en 1959 y a la cual se deben obras y 
infraestructuras relevantes en el contexto nacional, OPWAY desarrolla proyectos de gran 
importancia en Portugal, a pesar de su presencia reciente en el mercado. 

En términos de Grupo, OPWAY está presente no sólo en el sector de la Construcción sino 
también en el Inmobiliario, Industria y Concesiones, abordando los negocios de forma 
integrada y global, y buscando optimizar las sinergias entre sus unidades. Su presencia se 
extiende a Angola y Mozambique desde hace más de dos décadas a través de una de las 
empresas que está en su origen, OPCA. Esta empresa adquiere, en 2006, la constructora 
SARRIÓN, como forma de entrada en el mercado español de la construcción, 
tradicionalmente “blindado” a empresas extranjeras.  

El Plan Estratégico de OPWAY para 2009-2013 defiende la disminución de la 
dependencia del mercado portugués y la coordinación de la presencia en África (Angola, 
Congo y Mozambique) a partir de Angola. El objetivo es reproducir la estructura 
portuguesa en Angola, al tiempo que refuerza la actividad en Mozambique de acuerdo 
con las perspectivas de crecimiento del país.  

Centroamérica y Sudamérica son, igualmente, regiones estratégicas en el desarrollo de 
los negocios de OPWAY Ingeniería. Por consiguiente, en 2010 OPWAY y MOTA-ENGIL se 
asocian con un socio local, y compran el 50% de una constructora en México. Con 
idéntica lógica está pensada la entrada en Brasil, a finales de 2010. Colombia, el tercer 
país sudamericano con interés para OPWAY, presenta menores barreras a la entrada y es 
un mercado más fragmentado, siendo “razonable” que la empresa constituya una 
empresa de raíz, con socios locales que aportan experiencia y conocimiento del 
mercado.  

En el dominio de la concesión de transportes, OPWAY actúa en Portugal, España y Brasil, 
a través de varias empresas participadas, de las cuales destaca ASCENDI, también 
participada por MOTA-ENGIL y el Grupo Espírito Santo. 

Por último, debe mencionarse que OPWAY integra también un grupo de empresas 
industriales, el grupo Pavicentro, fundado en 1971 y adquirido por OPCA en 2006. Esta 
empresa industrial, que se dedica a la producción de prefabricados pesados, empieza su 
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internacionalización con la exportación a España y Bélgica, e instala su primera fábrica en 
Brasil en los años 90, produciendo para el mercado local.  

 

De acuerdo con André Riscado, consejero de OPWAY, el Grupo sigue un modelo de 
internacionalización muy semejante al de su accionista RIOFORTE: “basado en acuerdos 
de colaboración y asociaciones con interlocutores de gran confianza y profundamente 
conocedores de los respectivos mercados locales”. Este hecho, asociado a la naturaleza 
de la actividad de OPWAY, lleva a que la elección de mercados externos donde invertir –
únicamente con presencia local– cumpla 3 condiciones: (1) que existan planes de 
inversiones en infraestructuras, (2) que el Grupo tenga ventajas competitivas; (3) que 
existan asociados para compartir decisiones, una vez que el Consejero Delegado siempre 
es reclutado localmente, siendo el vicepresidente financiero portugués y estando el 
gobierno de la sociedad a cargo de un consejo de administración mixto”.  

 

240  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

  

El Grupo BPI es un grupo financiero portugués, 
centrado en la actividad bancaria, que tiene origen 
en SPI-Sociedade Portuguesa de Investimentos, 
fundada en 1981. Cuatro años después, esta 
sociedad se transforma en un banco de 

inversiones, el Banco Português de Investimento, que crece en la década de 90 mediante 
la adquisición y fusión con otros cuatro bancos comerciales. En 2002, como resultado de 
la reorganización interna, surge el Grupo BPI, que incluye el Banco BPI, que centraliza el 
negocio de banca comercial, mientras que BPI- Investimentos desarrolla la actividad de 
banco de inversiones.  

El proceso de internacionalización del Grupo empieza con la “absorción” de las 
representaciones y sucursales de los bancos que adquiere. Así surge la presencia de BPI 
en Angola, a través de Banco de Fomento de Angola (BFA) establecido en el país desde 
1990. En 2010, el BFA es participado en un 50,1% por el Banco BPI en asociación con 
socios locales (como lo exige la ley angoleña), siendo líder con una cuota de mercado del 
25% en actividades de banca comercial, desarrolladas a través de una red de más de 130 
sucursales, que cuenta con más de 1800 trabajadores.  

En Mozambique, el Grupo compra, en 2003, el 30% de BCI, un banco comercial local, con 
una estructura accionista mixta (Portugal y Mozambique).  

El Grupo BPI también está presente en otros países, con sucursales (España y Francia) y 
representaciones (EEUU, Canadá, Venezuela, Alemania, Suiza, Luxemburgo, Reino Unido 
y Sudáfrica). Según el Consejero Delegado de BPI, Fernando Ulrich, “el banco está 
presente donde están las principales Comunidades portuguesas en el extranjero, 
apoyando a los clientes de BPI, empresas y particulares, dentro o fuera del país”. Como 
banco de inversiones, BPI-Investimentos tiene sociedades de gestión de patrimonio en 
Suiza y las Islas Caimán, y actúa con una empresa de corretaje en España, cuya actividad 
proyecta ampliar a Sudáfrica en un futuro próximo.  

Interesante es la trayectoria de BPI en España y en Brasil. En realidad, no está 
implantado a gran escala en España y no tiene presencia directa en Brasil. Sin embargo, 
en junio de 2010, el Grupo español “La Caixa” se convierte en accionista del Banco BPI 
con una participación del 30,1%, mientras que el Grupo brasileño Itaú es titular del cerca 
de 10% del capital del banco portugués. Estas participaciones se apoyan en “acuerdos 
comerciales firmados entre Banco BPI y cada uno de los Grupos citados, con la finalidad 
de desarrollar servicios suministrados a sus clientes en sus respectivas localizaciones 
geográficas”. Según su Consejero Delegado, para las empresas españolas en Portugal, 
BPI es la extensión de La Caixa, mientras que para las portuguesas en España, La Caixa es 
la extensión de BPI. Pasa lo mismo con empresas portuguesas en Brasil o brasileñas en 
Portugal”.  
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A finales de 2009, el acuerdo con Itaú es ampliado a BFA (Angola), permitiendo a las 
empresas que actúan en Brasil o Angola utilizar las respectivas instituciones como 
utilizan BPI y viceversa.  

Entre tanto, el Banco BPI abre su capital a un holding financiero angoleño, que adquiere 
el 9,7% de las acciones del Banco. Esta posición es reforzada hasta el 20%, en mayo de 
2012, con la adquisición de acciones a La Caixa. Sin embargo, este banco español sigue 
siendo el accionista mayoritario de BPI. 

En noviembre de 2010, el BPI firma un acuerdo de cooperación comercial con Bank of 
China, con el objetivo de “abrir las puertas del mercado financiero del gigante asiático a 
grupos portugueses en busca de financiación”. Aunque este acuerdo sólo se refiere a la 
apertura de canales de cooperación entre clientes y productos financieros, Fernando 
Ulrich no descarta la posibilidad de que el banco chino pueda pasar a tener una 
participación futura en el BPI, de resultas de la “profundización de las relaciones y 
proyectos conjuntos”. Por su parte, el Bank of China espera aprovechar la fuerte 
presencia del BFA en Angola para, por medio del acuerdo firmado con el BPI, consolidar 
la estrategia de negocios de Pequín en el mercado angoleño.  

De esta forma, paso a paso, “construyendo relaciones sólidas, que implican tiempo, pero 
que se hacen fuertes y más profundas”146 el BPI va ampliando su presencia en el mundo, 
en una estrategia de internacionalización peculiar y casi totalmente basada en la 
presencia en redes y en las relaciones de confianza construidas con otros socios de las 
redes. 

 

 

146 RTP Noticias, 8 noviembre 2010. 
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YDREAMS fue constituida en 2000 por 
un grupo de profesores e investigadores 
de la “Universidade Nova de Lisboa”, y 
reestructurada en 2002, cuando cambia 
su estructura accionista y reposiciona su 
presencia en el negocio. Este 

renacimiento es particularmente importante en su estrategia de internacionalización.  

Es una de las empresas “tecnológicas” portuguesas más importantes, cuya actividad es la 
investigación y el desarrollo de tecnologías propietarias/patentadas en áreas como el 
procesamiento de imágenes, la realidad aumentada y las interfaces basadas en el 
reconocimiento de gestos, obteniendo como resultado soluciones tecnológicas únicas 
que posteriormente se integran en proyectos y productos. 

Según su Consejero Delegado, Antonio Câmara147, la empresa está redefiniendo el 
concepto de interactividad, poniendo énfasis en el campo de la Realidad Aumentada. Su 
notoriedad internacional se basa en el desarrollo de entornos interactivos a gran escala, 
productos y propiedad intelectual en el ámbito del diseño, y tecnología de interacción.  

En 2010, YDREAMS se considera una “empresa global”. Tiene más de 500 proyectos 
desarrollados para clientes internacionales como Adidas, Vodafone, Nokia, TMN, 
Barclays, Coca Cola, Santander, BBC, JCDecaux o IDEO, entre otros, y colabora con 
Microsoft, Siemens, Geodan, así como con los más importantes grupos portugueses, 
entre los que cabe mencionar a Portucel Soporcel, Sonae Industria, Logoplaste, BAVidro 
y Bi-silque. 

Los primeros productos desarrollados por YREAMS son juegos para teléfonos móviles, 
que dan origen a una gran asociación con Vodafone, y que la empresa distribuye con 
éxito en más de 80 países. Pero, según el Consejero Delegado de la empresa, el éxito de 
mercado estuvo acompañado de una difícil situación financiera, porque la empresa no 
tenía como competir con las grandes distribuidoras americanas que dominan el mercado 
de Juegos a nivel internacional. 

Con objeto de mantener su independencia, YDREAMS busca nuevos socios inversores, 
cuya entrada acompaña la reestructuración de la empresa, que se produce en 2006. En 
ese momento, la empresa opta por el desarrollo de soluciones en el campo de la 
Realidad Aumentada y de las Superficies Interactivas, siendo la investigación basada en 
la sede, en Portugal, aunque las adaptaciones o aplicaciones sean hechas en otros países, 
en los cuales la empresa establece asociaciones estratégicas.  

147 Antonio Câmara fue considerado por la Comisión Europea como uno de los emprendedores del año en 
2009. 
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En realidad, la presencia de YDREAMS se amplía a otras geografías, ya sea a través de sus 
clientes “globales” como de las asociaciones con socios extranjeros que buscan aliados 
tecnológicos. De hecho, la empresa cultiva diferentes tipos de asociaciones: de 
investigación, comerciales, y tecnológicas. Ejemplo de este ultimo tipo de asociaciones 
es el proyecto empresarial “Audience Entertainment”, con sede en Nueva York, en el 
cual YDREAMS trabaja con socios americanos con fuertes relaciones con el área del 
entretenimiento, para el desarrollo y adaptación de juegos para audiencias, cuyos 
clientes son “patrocinadores” de los productos desarrollados. “Green Vision Media” es 
otro ejemplo. Con sede en Canadá, y participada (en un 10%) por YDREAMS, esta 
empresa tiene como mercados objetivo EEUU, Canadá y Reino Unido.  

Formalmente, YDREAMS empieza su internacionalización en España en 2004, ocupando 
lo que considera ser el espacio natural de la empresa: la Península Ibérica. Se destina a 
un cliente español, el Grupo Santander, uno de los proyectos con mayor notoriedad, 
desarrollado por la empresa: el centro de visitas de Ciudad Santander, donde los 
visitantes son recibidos y guiados por robots, en un ambiente de gran interactividad.  

La entrada en el mercado brasileño se produce en 2006. Para el Consejero Delegado de 
YDREAMS, este mercado tiene la misma apertura a las innovaciones tecnológicas que el 
mercado portugués, con la ventaja de que su dimensión es mucho mayor. Representa un 
enorme potencial para la empresa. 

En 2012, YDreams tiene 150 empleados y oficinas en España, Brasil (São Paulo y Rio de 
Janeiro) y Estados Unidos (Austin, Texas). Tiene ya varios “spin-off” - YVision, YDreams 
Robotics Ynvisible, que cotiza en la Bolsa de Frankfurt. El más reciente “spin-off” del 
grupo es YDreams Atlantics, creada en Agosto de 2011 en Azores. A través de ella, 
YDreams pretende apostar en la creación de robots para la exploración del fondo 
oceánico148. António Câmara asume que tiene como objetivo colocar YDreams, hasta 
2014, en las bolsas Europeas y en el índice tecnológico Nasdaq (EUA)149. 

 

En suma, YDREAMS investiga y desarrolla tecnologías en Portugal, que después vende 
por todo el mundo bajo la forma de soluciones o productos destinados a organizaciones 
abiertas a nuevas “realidades”, ya sean museos, bancos o empresas de entretenimiento.  

Las relaciones o asociaciones, mayoritariamente informales, son el elemento clave del 
crecimiento de YDREAMS, empresa que nace para llevar “sueños” a sus socios y clientes 
en cualquier lugar. ¡Es un ejemplo vivo de una empresa “born global”!  

 

148 En la página web: ydreams.com 
149 Jornal Publico Digital, setiembre 2011.  
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9.2.2. GRADO DE INTERNACIONALIZACIÓN 
 

El grado de internacionalización es analizado en términos de intensidad y de ámbito. En 
este estudio, se considera también el tiempo de permanencia en los mercados externos 
con el objetivo de percibir el efecto de la crisis económica mundial que se siente 
fuertemente desde 2008, en especial en la UE y EEUU.  

De esta forma, los factores objeto de análisis, cuyos datos se presentan en la tabla 9.4, 
son los siguientes:  

A. La intensidad de la internacionalización, que Rugman define como la razón F/T 
(porcentaje de las ventas en mercados externos sobre las ventas totales); 

B. El ámbito en la tríada que es determinante de la presencia multinacional como: 
“home-based” (trabaja casi exclusivamente en su región de origen); bi-regional u 
“host-región oriented” (actúa en dos zonas de la tríada); “global” (trabaja en las 
tres zonas de la tríada, y tiene más de un 20% de las ventas en cada región); 

C. Experiencia en mercados externos, medida por el tiempo de permanencia en los 
mercados (en años, intentando eliminar el efecto de la crisis económica actual). 

 

La intensidad de la internacionalización analizada en términos de ventas es muy elevada, 
siendo superior al 50% en más de la mitad de las empresas encuestadas. El liderazgo es 
de LOGOPLASTE, la empresa industrial, con un 78% de las ventas totales hechas en 
mercados externos, mientras que en el caso del Banco BPI ese porcentaje se reduce a 
menos del 10%, cifra que se justifica con la gran concentración de las actividades directas 
del Banco en el mercado doméstico.  

 

El ámbito de la internacionalización se analiza, especialmente, en términos de los 
mercados de la tríada UE – América del Norte – Asia. Recurriendo a la categorización de 
Rugman, y analizando la presencia de las corporaciones de la muestra por todo el mundo 
puede comprobarse que: 

 

1. Todas las empresas tienen fuerte presencia en su “región de origen”: 
Europa. Sin embargo, la mayoría de las empresas no actúa solamente en el 
Bloque UE sino también en mercados europeos extra-UE. En realidad, la 
región de origen de estas empresas, es más amplia que el Bloque de la 
Comunidad Europea.  
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2. Respecto a la Tríada, todas las empresas son “bi-regionales”, trabajando en 
región de origen y en otra región de la Tríada: América de Norte, aunque no 
alcancen el 20% de sus ventas externas en esta última.  

3. Las excepciones son RIOFORTE e YDREAMS, que son consideradas, según la 
metodología de Rugman, como “home-region”, con más de la mitad de sus 
ventas efectuadas en Portugal y España. 

4. Sólo dos empresas, EDP y LOGOPLASTE, tienen negocios en mercados de 
Asia/Pacífico, por más que no alcancen todavía el 20% de sus ventas 
externas en esta región del mundo. Este hecho impide que alguna de las 
empresas sea clasificada como “global”, de acuerdo con Krugman (2009).  

 

En este análisis, la única duda podría ser PBI e YDREAMS. De hecho, en términos de 
presencia directa, BPI es “bi-regional” respecto a la tríada, porque opera directamente 
en Europa y América del Norte. No obstante, tiene presencia indirecta en China, a través 
de un socio de negocios local. YDREAMS es igualmente “bi-regional” respecto a su 
presencia directa en la tríada, porque sólo trabaja directamente en Europa y EEUU. 
Empero, sus productos son exportados para todo el mundo, incluso al bloque 
Asia/Pacífico. 

 

Todas las empresas son mayoritariamente empresas “Born Global” y “Born-Again 
Global”: una empresa marcadamente “Born Global”, de cariz tecnológico y que desde su 
inicio trabajó en un nicho de mercado global (YDREAMS); a ésta se juntan otras dos 
empresas que resultan de la fusión de empresas ya internacionales, por lo que también 
se consideran Born-globals” (RIOFORTE y OPWAY); dos empresas con características 
“Born-Again Global”(BAG) que, en un determinado momento deciden 
internacionalizarse: una en respuesta a la entrada de competidores en su mercado 
doméstico (LOGOPLASTE) y la otra al hilo del cambio de liderazgo (OREY); dos empresas 
del sector de la Energía (GALP y EDP) que se consideran también BAG porque la 
internacionalización surge de resultas de su privatización y de la apertura de su sector 
doméstico a la competencia; las dos restantes (MOTA-ENGIL y BPI) no pueden ser 
consideradas en las categorías anteriores, si bien presentan estrategias de 
internacionalización no tradicionales o incrementales. 
El tiempo de permanencia de todas las empresas en mercados externos supera la 
duración de la crisis económica mundial. Este hecho minimiza el efecto de este 
fenómeno en el análisis. 
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Tabla 9.4 – Grado de Internacionalización, experiencia, mercados externos (en 2009) 
  

VENTAS EN 
MERCADOS EXTERNOS 
/ VENTAS TOTALES (%) 

 
AÑO DE 

FUNDACIÓN 
 

 
AÑO DE INICIO DE LA 

INTERNACIONALIZACIÓN  

 
 MERCADOS EXTERNOS 
DONDE ESTÁ PRESENTE  

 
  

BPI Banco 
Português de 
Investimento 

7 1985(2) Ante.1996 (1) 

Angola, Mozambique, 
Sudáfrica, EEUU, Canadá, 

Venezuela, España, Francia, 
Alemania, Suiza, Luxemburgo, 

Reino Unido  

EDP Energias de 
Portugal, SA 

 
52 1976(1) 1976 

España, Francia, Bélgica, 
Polonia, Rumanía, Italia, Reino 

Unido, Brasil, EEUU, Angola, 
Mozambique, Cabo Verde, 

Santo Tomé y Príncipe, Macao. 

GALP Energia 

 

60-65 (5) 

 

 

1999 (1) 

 

Ante. 1980 

Angola, Mozambique, Timor, 
Cabo Verde, Guinea Ecuatorial, 

Suiza, Francia, Luxemburgo, 
Reino Unido, Holanda, España, 

EEUU, México, Brasil, 
Venezuela, Uruguay 

LOGOPLASTE 78 1976 1992 

Austria, España, Francia, 
Holanda, Irlanda, Bélgica, Italia, 
Reino Unido, República Checa, 
Rusia y Ucrania, Canadá, EEUU, 

México, Brasil, Vietnam, 
Angola, Malasia  

MOTA-ENGIL 46 1946 1946 (4) 

 
Angola, Malawi, Mozambique, 

Cabo Verde, S. Tomé y 
Príncipe, Polonia, Romania, 
Hungría, República Checa, 

Eslovaquia, España, Irlanda, 
Turquía, EEUU, México, Perú, 

Venezuela, Brasil 

OPWAY 63 2008 (1) Ante.1980 
España, Angola, Mozambique, 

Cabo Verde, Brasil  

OREY ANTUNES 
Soc. Comercial 14 1886  

España, Brasil, Angola, 
Mozambique 

RIOFORTE 
Investments 36 2009 1904 (3) Angola, Brasil, Paraguay, 

España(3) 

YDREAMS 50 2000  Brasil, España, EEUU 

Fuente: Elaboración propia 
(1) Resultado de la fusión de varias empresas cuya fundación es anterior; (2) Resultado de la transformación de una sociedad 
financiera (SPI) en banco; (3) Con empresas de Grupo Espírito Santo, fundado en 1889. (4) Grupo fundado en Angola, cuando era 
provincia ultramarina portuguesa. (5) Entre un 60 y 65%, dependiendo de los sectores de actividad. 
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9.2.3. FACTORES QUE INDUCEN A LA INTERNACIONALIZACIÓN  
 

Con el objetivo de comprobar la “Hipótesis 1. La empresa está presente en mercados 
externos porque ha querido expandir su actividad y el mercado doméstico resultaba 
demasiado reducido”, se solicitó a los ejecutivos de las 9 empresas encuestadas que 
clasificaran las razones que subyacen a la salida de las empresas de sus mercados 
domésticos, respondiendo si les parecían verdaderas o falsas las 18 hipótesis 
presentadas. El resultado de esta clasificación está representado en la figura 9.3. 

Figura 9.3. Factores que inducen a la internacionalización  

 
Fuente: Elaboración propia 

Los factores unánimemente escogidos por las 9 empresas como inductores de la 
internacionalización son:  

- La necesidad de crecimiento de la empresa  

- La dimensión del mercado interno  

- La explotación del conocimiento adquirido  

- La diversificación del riesgo.  

La elección del factor “dimensión del mercado interno” se explica por la reducida 
dimensión del mercado doméstico, tanto a nivel de inversiones y compras del gobierno 
como del propio tamaño de las empresas-clientes locales. Esta opción, conjugada con la 
elección del factor “necesidad de crecimiento de la empresa”, comprueba la hipótesis 1.  
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Esta hipótesis, además de probada puede también ser complementada con las opciones 
de los factores” explotación del conocimiento adquirido” y “diversificación del riesgo”. 
Estos factores justifican la búsqueda de mercados como el español, el primer objetivo de 
la mayoría de las empresas que empiezan sus inversiones en el exterior. La excepción es 
GALP, cuya entrada en España se justifica por exceso de capacidad productiva.  

La validez de la Hipótesis 1 es reforzada cuando se pide a las empresas que mencionen 
los 5 factores que inducen a la internacionalización que les parecen más importantes, los 
escogidos son 3 de los 4 referidos como unánimes: la necesidad de crecimiento de la 
empresa, la dimensión del mercado doméstico, y la explotación del conocimiento 
adquirido. La diversificación del riesgo cede el paso a la percepción del dinamismo de los 
mercados externos y la entrada en nuevos espacios económicos.  

De hecho, los factores “Percepción del dinamismo de los mercados externos” y “Entrada 
en nuevos espacios económicos” son escogidos por 8 de las 9 empresas de la muestra, o 
sea son “verdaderos” para todas con excepción de las empresas de construcción y obra 
públicas (MOTA-ENGIL en el caso del primer factor y OPWAY en el del segundo) dado 
que el dinamismo de una economía no implica la apertura de su sector –construcción y 
obras públicas– a empresas extranjeras. Por contra, la elección de estos factores por la 
mayoría viene refrendada, por ejemplo, por el “aprovechamiento” mencionado por 
RIOFORTE y GALP del dinamismo de mercados como Angola o Brasil que, además, tienen 
posiciones privilegiadas en sus espacios geográficos.  

La “obtención de economías de escala” es muy relevante para LOGOPLASTE (industria) y 
OREY (servicios portuarios), hecho que se infiere de sus tipos de actividad. Sin embargo, 
es clasificada como “falsa” por EDP ENERGIA, MOTA-ENGIL y BPI.  

 

9.2.4. CRITERIOS DE ELECCIÓN DE PAÍSES DE DESTINO  
 

En lo que se refiere a criterios de elección de países de destino por parte de las empresas 
analizadas, fueron formuladas las dos hipótesis cuya veracidad se analiza a continuación.  

Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, las empresas 
portuguesas siguen criterios de dimensión y nivel de desarrollo 

Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados 
“culturalmente próximos”  

 

Con objeto de conocer la validez de las afirmaciones fueron utilizados los criterios de 
selección de nuevos mercados de Johanson & Vahlne (1977): distancia física percibida y 
dimensión del mercado. El primer criterio aparece representado por sus 7 indicadores: 
Nivel de desarrollo (industrial) del país de destino; Diferencia (gap) entre el país de 
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origen y el de destino; Lenguaje de negocio (“business language”); Idioma; Relaciones 
comerciales; Nivel de educación y formación; y Distancia cultural. Se han añadido 2 
criterios (Prime, Obadia & Vida, 2009): Prácticas de negocio locales y Relaciones con 
empresarios (clientes, socios) locales. A los encuestados se les pidió la clasificación de los 
10 criterios por orden de importancia. 

 

Para analizar la validez de la Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, 
las empresas portuguesas siguen criterios de dimensión y nivel de desarrollo, se estudian 
solamente dos de los criterios mencionados. Los resultados obtenidos se representan en 
la figura 9.4. 

 

Figura 9.4. – Importancia Relativa de los Criterios de Entrada en Nuevos Mercados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

El único factor escogido unánimemente y cuya importancia se considera de grande es la 
“Dimensión de mercado”, mientras que el “Nivel de desarrollo industrial del país” divide 
a las empresas: si para 3 de ellas es un factor de gran importancia (MOTA-ENGIL, OPWAY 
e YDREAMS), para otras 3 tiene una importancia media (LOGOPLASTE, OREY y RIOFORTE) 
al tiempo que las 3 restantes lo califican como poco importante (BPI, EDP y GALP). De 
esta forma, la validez de la Hipótesis 2 es parcialmente cierta para la totalidad de la 
muestra: la dimensión del mercado es un factor determinante para la elección de los 
mercados mientras que el nivel de desarrollo de los mismos tiene importancia variable. 
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En relación a la Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados 
“culturalmente próximos”, fueron estudiadas las respuestas a la encuesta relativas a los 
indicadores de la distancia percibida150. El análisis de las respuestas recibidas está 
representado en la figura 9.5, de cuya lectura se concluye que: (1) el indicador “Lenguaje 
de Negocio” es el más valorado por las empresas, que lo consideran de gran o mediana 
importancia; (2) la “Distancia Cultural” sólo aparece como poco relevante para 
LOGOPLASTE, siendo importante y muy importante para las restantes empresas; 
mientras que (3) las “Relaciones con Empresarios Locales” sólo no son importantes para 
OREY, siendo relevantes para las restantes empresas. El “Idioma” es considerado poco 
importante por YDREAMS y LOGOPLASTE, siendo considerado de media y gran 
importancia para las restantes. 

 

Figura 9.5 – Importancia Relativa de los Indicadores de la Distancia Física Percibida 

 

Fuente: Elaboración propia 

En resumen, la posición de las empresas encuestadas acerca de la importancia relativa 
de los indicadores de distancia percibida es heterogénea aunque acentúe, en general, la 
importancia del lenguaje de negocio, la distancia cultural, y las relaciones con socios 
locales. Esta conclusión aparece reforzada por las evidencias obtenidas en las 
entrevistas, permitiendo concluir que la Hipótesis 3 es parcialmente válida; es decir, que 
las empresas portuguesas estudiadas no solamente son atraídas por mercados 
culturalmente próximos, aunque valoren los factores culturales en sus estrategias de 
internacionalización. 

150 El indicador “relaciones comerciales”, que es estudiado en la sección 9.2.3. 
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9.2.5. FORMA DE ESTAR EN MERCADOS EXTERNOS 

 
En este punto se observan las estrategias de las empresas en mercados externos, 
esencialmente comparando sus actuaciones en sus mercados domésticos y en el 
extranjero. Aquí se hace el análisis de la opción de estandarización (o uniformización) o 
de adaptación en empresas multinacionales. La hipótesis objeto de análisis es la 
Hipótesis 4. Las empresas tienen formas diferentes de estar en sus mercados externos.  

La primera parte del análisis se basa en los 4Ps de Kotler: producto, precio, distribución y 
comunicación, añadiendo en cada uno de estos las aportaciones de Rugman y Collinson 
(2009) y de Hill (2009). 

 

9.2.5.1. PRODUCTO 
 

Respecto a esta “P”, la encuesta fue dividida en dos bloques: “sourcing” y Cambio de 
producto. El objetivo del primero es saber si el producto es producido en la sede, hecho 
en el país de destino o en cualquier otro país. El segundo bloque se refiere al tipo de 
cambio que el producto o familia de productos tiene en su proceso de 
internacionalización, pudiendo ser: el mismo con poco o ningún cambio, adaptado, “a 
medida” o nuevo. 

En este punto, las respuestas son casi todas “no se aplica”. De hecho, sólo LOGOPLASTE y 
YDREAMS presentan respuestas consistentes. La primera señala que la producción es 
doméstica solamente cuando exporta pre-moldes (ej.: Angola), siendo siempre local, con 
producto diseñado a medida, con arreglo a las necesidades de cada cliente en ese 
mercado. YDREAMS centra toda la Investigación en la sede y desarrolla soluciones 
diseñadas a medida también para cada cliente. OREY y Banco BPI tienen sus servicios 
“concebidos” en la sede, pero adaptados a cada segmento de mercado.  

Las empresas constructoras, MOTA-ENGIL y OPWAY obviamente trabajan in situ, 
mientras que las del sector energético EDP y GALP, producen también en sus destinos 
propios.  

En resumen, se puede concluir que en relación a la estrategia de producto, la Hipótesis 4 
es válida: las empresas adaptan a cada mercado los bienes producidos en la casa matriz, 
o producen localmente.  
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9.2.5.2. PRECIO 
 

Respecto a la estrategia de precios, la encuesta presenta las 3 opciones defendidas por 
Rugman y Collinson (2009): 

1. Precio igual en todos los países, solamente con diferencias de cambio, tarifas y 
costes de transporte; 

2.  Precio local, fijado en cada país, sin intervención de la sede central; 

3. Precio adaptado, es decir, fijado en cada país, con intervención de la sede central. 

Solamente 2 empresas practican precios locales: BPI y OREY. Para las restantes, a 
excepción de RIOFORTE, los precios son adaptados (fijados en cada país con intervención 
de la sede central).  

Precios locales o adaptados en mercados externos, es la opción de la mayoría de las 
empresas encuestadas. O sea, las empresas cambian su la estrategia de precios en 
mercados externos, comprobando la Hipótesis 4.  

 

9.2.5.3. DISTRIBUCIÓN 
 

Se preguntó a las empresas encuestadas si utilizan la misma estrategia de distribución en 
todos los mercados, si la adaptan a cada mercado, o si simplemente no la tienen. Las 
opciones de canales de distribución presentadas, clasificadas según su relación con la 
empresa, fueron:  

1. Canales de la propia empresa; 
2. Representantes o socios locales; 
3. Especialistas locales/ proveedores de servicios; 
4. Revendedores independientes. 

YDREAMS, OREY, BPI y OPWAY señalan la primera opción, pero adaptada a cada 
mercado local, mientras que GALP utiliza todas las opciones, dado que sus diferentes 
negocios tienen presencias diferentes en cada mercado. LOGOPLASTE afirma no tener 
canales de distribución, lo que se justifica por su modelo de negocio y por su exclusiva 
presencia en mercados “business-to-business”. 

Puede concluirse que la Hipótesis 4 también es verdadera, en lo tocante a la estrategia 
de distribución. 
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9.2.5.4. COMUNICACIÓN 
 

La técnica de comunicación unánimemente utilizada por la muestra es “Relaciones 
Públicas”, utilizada por todas las empresas en todos los mercados donde están. El sitio 
web corporativo local o global es el medio de comunicación igualmente señalado por 
todas las empresas. 

Los patrocinios locales son frecuentes en las opciones de los encuestados solamente en 
Portugal y Angola. La Publicidad es una de las técnicas utilizadas también en los dos 
países por BPI y GALP. Publicidad en medios de comunicación especializados se hace en 
Brasil por YDREAMS, empresa que utiliza intensivamente el “Web Marketing” como 
forma de comunicación con su público objetivo.  

Además, se le pidió a los encuestados que indicaran el peso relativo de la comunicación 
interpersonal en su estrategia de comunicación. De las 5 empresas que respondieron, 
GALP, LOGOPLASTE y YDREAMS califican como “Muy Fuerte y Fuerte” el peso de la 
relación con dirigentes internacionales. A estas empresas se añade BPI con respecto a las 
relaciones con dirigentes locales. La comunicación interpersonal de la fuerza de ventas 
local tiene un peso “muy fuerte” para LOGOPLASTE, BPI y GALP.  

El uso de TIC (Tecnologías de Información y Comunicación) tiene, en general, un peso 
relativo nulo.  

La Hipótesis 4 es válida también para la estrategia de comunicación de las empresas 
encuestadas, en la cual destaca el recurso a relaciones públicas locales y a patrocinios 
igualmente locales. 

  

9.2.5.4. FORMAS DE ENTRAR R Y TRAYECTOS EN MERCADOS INTERNACIONALES 
 

A continuación se intenta analizar la semejanza entre la forma de entrada y la presencia 
de las empresas en mercados externos. Les fueron dados a las encuestadas como 
ejemplos de países Angola y Brasil151 Las respuestas indican que la forma de entrada y el 
trayecto de las empresas son diferentes en distintos mercados. En realidad, las 
características de los productos y de los mercados de destino conducen a estrategias 
mixtas. Como ejemplo puede referirse el caso de GALP, que entra y está en algunos 
mercados a través de agentes, cuando su negocio son lubricantes o venta de 
combustible, mientras que su entrada y presencia se hace por medio de asociaciones 
estratégicas con socios locales, cuando el negocio es explotación de petróleo.  

151 Mercados comunes a todas las empresas de la muestra. 
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En términos específicos, existen diferencias señaladas por las empresas, tanto en la 
forma de entrada como en la trayectoria seguida en los 2 mercados. Mientras que en 
Angola las empresas mencionan entradas con filiales de ventas que evolucionan después 
en dirección a presencias propias a nivel local152, en Brasil tan sólo YDREAMS entró a 
través de una empresa propia. Todas las restantes entradas en este mercado son 
iniciadas bajo la forma de alianzas, “joint ventures” o adquisiciones de empresas 
existentes, y continúan a través de presencia local en asociación con actores locales. Este 
hecho se explica por el “blindaje” de algunos sectores de actividad brasileños a empresas 
externas y, muy especialmente, por las barreras al comercio (aranceles) con las que el 
gobierno brasileño “penaliza” fuertemente la entrada de productos importados, en 
defensa de la industria brasileña.  

Al ser encuestadas sobre si existía, en términos de internacionalización, la intención 
estratégica de replicar la matriz doméstica en los mercados externos, las respuestas 
fueron unánimemente negativas. Las empresas se proponen ampliar su actividad, pero 
no replicar la sede central en otros países. 

En este punto, la conclusión es: en la internacionalización de las empresas encuestadas 
son utilizadas diferentes formas de entrada y diferentes trayectos, en cada mercado y 
por tipo de negocio. Esta conclusión corrobora la validez de la premisa 4.  

 

 

 9.2.6. CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DOMÉSTICA 
 

 

De acuerdo con las respuestas recibidas, la entrada en nuevos mercados cambió la 
estructura de todas las empresas, con excepción de EDP, YDREAMS y RIOFORTE. En el 
primer caso, EDP entra en los mercados externos mediante la adquisición de empresas, 
hecho que afecta poco a su estructura en la sede. YDREAMS es una “born global” 
mientras que RIOFORTE es un “holding” constituido recientemente (o sea, antes de sus 
participadas en el extranjero).  

En las restantes empresas de la muestra, el cambio fue inducido por la constitución de 
las filiales o sucursales comerciales en el extranjero y/o por la creación del 
Departamento Internacional o de exportación en la sede. Las excepciones son: MOTA-
ENGIL, que no tiene filiales comerciales en países externos, y LOGOPLASTE, en la cual no 
existe departamento internacional, o equiparado. 

152 El Estado angoleño obliga a que todas las empresas recientemente constituidas en Angola tengan un 
socio angoleño.  
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La hipótesis en estudio, en este punto, es la Hipótesis 5. La internacionalización ha 
provocado cambios en las organizaciones, en Portugal. Atendiendo a las respuestas 
recibidas, esta premisa no está comprobada. Este hecho se debe, muy probablemente, a 
que la mayoría de las empresas hayan iniciado su internacionalización hace varias 
décadas, habiéndose perdido ya el registro de las modificaciones que esa estrategia 
originó en la estructura. A esto se añade la constitución reciente de una de las empresas, 
RIOFORTE, nacida ya después de sus participadas extranjeras, así como las diversas 
reestructuraciones por las que han pasado los Grupos empresariales que integran la 
muestra.  

 

 

9.2.7. LA TRÍADA EN EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN 
 

 

En este punto, se analiza la validez de la Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen 
la tríada de comercio internacional en su proceso de internacionalización. La Tríada 
objeto de análisis es la que emana de las aportaciones de Rugman, desarrolladas en el 
capítulo 5. La tabla 9.5 presenta los mercados externos donde están las empresas. 

En la sección 9.2.2 se constató que todas las empresas encuestadas están presentes en 
su bloque de origen: UE y otros países europeos. Importa subrayar que todas ellas están 
en España, hecho que refuerza la importancia de este país como destino de las MNC 
portuguesas no sólo en términos de exportaciones (ver capítulo 7) sino también como 
destino de IDE.  

En el bloque americano están 5 de las empresas estudiadas. OREY, OPWAY y RIOFORTE 
no tienen presencia en este bloque. Para estas empresas, ni EEUU ni Canadá son 
mercados estratégicos. 

En el bloque Asia/Pacífico sólo está EDP, con negocios en Macao, y LOGOPLASTE con una 
fábrica en Malasia y otra en Vietnam. El Banco BPI, que actúa directamente en varios 
países, considera que no tiene la dimensión necesaria para intentar la entrada en otros 
mercados como China. Sin embargo, “apoya” a las empresas clientes en este mercado a 
través de uno de sus principales “socios”, Bank of China. 

Así, según la tipología de Rugman y como referido en 9.2.2, las empresas de la muestra 
estudiada son bi-regionales, con la excepción de RIOFORTE y YDREAMS clasificadas como 
“home-region”. Ninguna puede ser considerada “global”.  
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TABLA 9.5 – Las empresas en la tríada de comercio internacional 

 UE/EUROPA AMÉRICA DEL 
NORTE ASIA/PACÍFICO 

BPI Banco Português 
de Investimento 

España, Francia, Alemania, Suiza, Luxemburgo, 
Reino Unido 

EEUU, 
Canadá 

-- 

EDP Energias de 
Portugal, SA 
 

España, Francia, Bélgica, Polonia, Rumanía, Italia, 
Reino Unido 

EEUU Macao 

GALP Energia España, Francia, Luxemburgo, Reino Unido, 
Holanda, Suiza 

EEUU --- 

LOGOPLASTE España, Francia, Holanda, Irlanda, Bélgica, Italia, 
Reino Unido, Austria, República Checa, Rusia, 

Ucrania 

EEUU, 
Canadá 

Vietnam, 
Malasia 

MOTA-ENGIL España, Polonia, Romania, Hungría, República 
Checa, Eslovaquia, Irlanda, Turquía EEUU --- 

OPWAY España --- --- 

OREY ANTUNES Soc. 
Comercial España --- --- 

RIOFORTE Investments 
España(3) --- --- 

YDREAMS 
España EEUU --- 

Fuente: Elaboración propia. 

Este análisis permite concluir que la hipótesis 6 no es válida, es decir, que las empresas 
portuguesas no escogen la tríada de comercio internacional en su proceso de 
internacionalización.  

 

9.2.8. ¿EXISTE “TRIADIZACIÓN” EN LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES? 
 

En términos generales, las empresas analizadas revelan una fuerte atracción hacia los 
países africanos, en especial los denominados PALOP. Entre ellos destaca Angola, donde 
están todas las empresas de la muestra con excepción de YDREAMS que, aunque no está 
presente en el mercado angoleño, está buscando su entrada. Las empresas revelan 
igualmente una presencia fuerte en países de América de Sur y Central, con foco en 
Brasil, importante destino de las MNC portuguesas, fuera del espacio europeo. La tabla 
9.6 permite deducir que la Hipótesis 7. Las empresas valoran otra “triadización” en sus 
actividades internacionales, se comprueba. 
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En realidad, encuestadas sobre su presencia en Angola y Brasil, las empresas invocan 
razones específicas pero también dos factores que son transversales a todas: (1) la 
percepción del dinamismo de estas dos economías emergentes; (2) la entrada en nuevos 
espacios económicos –África y América Latina– que estos dos países permiten. De hecho, 
estos dos factores se encuentran entre los 5 “más preferidos” por las empresa, (figura 
9.3) cuando son preguntadas sobre la importancia relativa de los criterios de entrada en 
nuevos mercados. 

Otro factor citado con frecuencia en las entrevistas, pero que no aparece de forma tan 
notoria en las respuestas a la encuesta, es la proximidad cultural entre Portugal y los 
países de CPLP153. Este hecho se manifestaba para las empresas energéticas bajo la 
fórmula “sentirse como en casa”. Así, para YDREAMS en Brasil se refleja en la adopción 
“como en Portugal” de todas las novedades tecnológicas, y para MOTA-ENGIL se 
manifiesta en el “estar hablando la misma lengua” en cualquier de los países africanos 
donde está presente. 

Tabla 9.6 – Presencia de las empresas en África y América Del Sur y Central 

 
 

ÁFRICA 
 

AMÉRICA DEL SUR Y CENTRAL 

BPI Banco Português de 
Investimento Angola, Mozambique, Sudáfrica, Venezuela 

EDP Energias de Portugal, SA 
 Angola, Mozambique, Cabo 

Verde, Santo Tomé y Príncipe Brasil 

GALP Energia Angola, Mozambique, Timor, 
Cabo Verde, Guinea Ecuatorial, 

México, Brasil, Venezuela, 
Uruguay 

LOGOPLASTE 
Angola México, Brasil 

MOTA-ENGIL 
 

Angola, Malawi, Mozambique, 
Cabo Verde, S. Tomé y Príncipe 

México, Perú, Brasil, Venezuela 

OPWAY Angola, Mozambique, Cabo 
Verde Brasil 

OREY ANTUNES Soc. Comercial Angola, Mozambique Brasil 

RIOFORTE Investments 
Angola Brasil, Paraguay 

YDREAMS 
---- Brasil 

Fuente: Elaboración propia 

 

Las entrevistas con los responsables de GALP ENERGIA y RIOFORTE refuerzan las 
conclusiones. Estas empresas contemplan el triángulo Portugal-Angola-Brasil como “un 

153 CPLP- Comunidade de países de língua oficial portuguesa.  
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espacio de negocio único”. La primera hace referencia a la “semejanza geológica” entre 
ambos lados del Atlántico y considera Angola y Brasil dentro de su frontera cultural, 
mientras que la segunda afirma que “el saber obtenido en Angola (…) a lo largo de 
décadas ha llevado al Grupo (GES) a lanzar, en los años 70, sus actividades en América 
del Sur” y diseña actividades donde se vislumbra la triangulación de actividades. 
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En este capítulo se pretende comprobar los resultados del análisis realizado en el 
capítulo anterior, lo que implica responder a la pregunta: “¿Cuales son las estrategias de 
internacionalización de las empresas portuguesas?”, pero ahora con una muestra amplia 
de MNC portuguesas. Para ello, ha sido realizado un estudio basado en una encuesta a 
empresas exportadoras portuguesas, con experiencia internacional y con relevante 
presencia en mercados externos. 

En la primera parte se presenta la metodología del estudio de casos, con la presentación 
de la muestra, fuentes de información e indicadores relevantes. 

A continuación se procede a la presentación de los resultados del estudio empírico, que 
empieza con la caracterización de las empresas encuestas específicamente para este 
estudio, en consonancia con el marco teórico desarrollado en los capítulos iniciales. 

El capítulo sigue con la comprobación empírica de las hipótesis del estudio, que, 
refiérase son las mismas utilizadas en el estudio de casos anteriormente presentado, de 
forma a permitir la comparación de los resultados obtenidos. 

 

10.1. METODOLOGÍA 
 

Este estudio pretende contribuir al estudio del grado de internacionalización de las 
mayores MNC portuguesas. El análisis empírico hecho a las empresas, que se presenta 
en Capítulo 9, se amplía a nivel del país, con el objetivo de investigar si el grado de 
internacionalización nacional es compatible con las conclusiones del estudio de las nueve 
empresas encuestadas en el estudio anterior. Por consiguiente, las hipótesis de la 
investigación siguen siendo las mismas: 

Hipótesis 1. Las empresas portuguesas están presentes en mercados externos 
porque han querido expandir su actividad y el mercado doméstico resultaba 
demasiado reducido. 

Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, las empresas 
portuguesas siguen criterios de dimensión y nivel de desarrollo. 

Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados 
“culturalmente próximos”.  

Hipótesis 4. La presencia de las empresas portuguesas en sus respectivos mercados 
extranjeros reviste formas diferentes. 

Hipótesis 5. La internacionalización ha provocado cambios en las organizaciones, en 
Portugal. 
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Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen la tríada de comercio internacional 
en su proceso de internacionalización 

Hipótesis 7. Las empresas portuguesas valoran otra “triadización” en sus actividades 
internacionales  

 

 

10.1.1. FUENTES DE INFORMACIÓN Y MUESTRA  
 

El estudio se enfoca en las mayores exportadoras portuguesas, intentando la validación 
de los resultados obtenidos en el estudio de casos presentado en capítulo 9.  

 

Son utilizadas fuentes primarias, lo que limita la obtención de información respecto a 
determinados datos (cifras de inversiones, por ejemplo) habiendo, incluso, 
imposibilitado el análisis del IDE empresarial. Así, los datos analizados se refieren 
exclusivamente a exportaciones. Dada la importancia de este indicador en el análisis del 
Comercio Internacional, el estudio se enfoca solamente en actividades exportadoras, 
pudiendo ser comparado con otros respecto a este indicador. 

El estudio empírico se centra en una muestra de empresas exportadoras, obtenida a 
través de la base de datos de Estadísticas de Portugal (INE)154 en el periodo 2000-2010. 
De la base de datos del INE fueron suprimidas las empresas que, aunque operando en 
Portugal, no respetan los criterios siguientes: origen portugués, empresas de mediana y 
gran dimensión, y empresas activas en términos de negocios internacionales.  

Dado que solamente 100 de todas las empresas exportadoras son responsables de más 
del 50% del total de exportaciones del país155, y que más del 95% de las empresas 
portuguesas son PYME´s, el primer correo electrónico solicitando la respuesta a la 
encuesta online fue enviado a las 254 empresas con mayor peso relativo en las 
exportaciones nacionales, en unidades monetarias. El pedido fue reforzado con el envío 
conjunto de una carta firmada por un miembro de la Dirección de AICEP, manifestando 
el interés de esta Agencia del Gobierno en la investigación. Se utilizó la base de datos de 
contactos de las empresas con AICEP para el envío de emails. 

La encuesta fue elaborada específicamente para este estudio, basándose en el marco 
teórico presentado en los primeros capítulos de este trabajo. Fue testada con las 

154 INE es el organismo oficial responsable de la elaboración de datos estadísticos en Portugal.  
155 En un total de cerca de 17 mil empresas exportadoras. Datos de ENDS 2005-2015, referidos por GEE – 
Ministerio de Economía, Doc. de trabajo nº9, tema: “Internacionalización”. Información reiterada por 
AICEP en 22 feb. 2011. 
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primeras empresas contactadas en la investigación que antecedió este estudio. 
Posteriormente fue instalado online, utilizando “surveymonkey.com” herramienta 
específica para encuestas online que permite acceso fácil a las entidades encuestadas.  

En la fase dos de la encuesta, fueron corregidas las direcciones electrónicas y eliminadas 
los errores y repeticiones de la base de datos utilizada156, y hecho el primer “recall”. A 
continuación, empezaron los contactos telefónicos con las empresas, reforzando el 
pedido de modo personalizado. El tercer “recall” se hiza, mayoritariamente, enviando 
pedidos dirigidos a personas específicas en las MNC. 

En términos globales, fueron enviados 1093 correos y efectuados 566 contactos 
telefónicos. El total de respuestas recibidas fue de 119. Dado que 24 son no válidas y 21 
incompletas, el total de respuestas válidas es de 75. Este resultado fue testado con el 
directorio de Dun & Bradstreeet “1000 Mayores Empresas Portuguesas 2011”, que 
refiere las 70 mayores exportadoras portuguesas157.  
 
Por último, interesa mencionar que existiendo en la encuesta algunas cuestiones 
formuladas en forma de escalas de Likert, se cumplen las condiciones necesarias para la 
realización de un análisis factorial de los componentes principales (ACP). Es una técnica 
que permite identificar grupos de factores/variables latentes, según el objetivo de la 
investigación (Hair, Black, Anderson, & Tatham, 2006). 
 

 

10.1.2. MEDIDAS E INDICADORES 
 

El estudio se inicia con el análisis del grado de internacionalización de Portugal, 
utilizando para ello las exportaciones portuguesas por región de destino. A continuación 
se procede a la comparación entre Portugal, Europa y el Mundo, por origen y destino de 
las exportaciones, basándose el análisis en la tríada de comercio internacional elaborado 
por Ohmae (1985), Rugman (2000), Rugman & Verbeke (2004) y Ghemawat (2007). 

El estudio de las empresas encuestadas empieza con su caracterización, teniendo en 
cuenta sector de actividad, dimensión, experiencia como exportadora y capital social. 

Los criterios presentados por Rugman & Verbeke (2004) en la teoría de las 
multinacionales globales son utilizados en el estudio del grado de internacionalización de 
las empresas de la muestra. Aunque la utilización de las ventas como medida del grado 
de internacionalización sea objeto de contestación, éstas siguen siendo soportadas por 
investigaciones de los autores, quienes siguen considerándolas las más apropiadas. 

156 De las 254 seleccionadas, 26 no están activas o están repetidas, y 84 tienen origen y accionista 100% 
extranjeros. 
157 Estudio publicado en el Semanario “Expresso”, edición de 26/11/2011. 
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Señalan que las ventas de las empresas son el indicador adecuado a la definición 
empírica de la capacidad de las MNC de adaptar con éxito sus ventajas especificas (FSA) 
para mejor responder a las características específicas de los países de destino (CSA). 
Según Rugman y Verbeke (2004), la IDE (otro potencial indicador de internacionalización) 
no capta esta capacidad de adaptación, al contrario que las ventas, que sí lo hacen y, por 
lo tanto, siguen siendo la medida más apropiada (Seno-Alday, 2009).  

La respuesta a la pregunta “cómo y por qué se internacionalizan las MNC portuguesas” 
se basa en el análisis de: 

1. Los factores inductores de la internacionalización  
2. Las razones de la elección de mercados de destino 
3. La forma cómo están en los países externos (matriz FSA-CSA) 
4. Consecuencias de la internacionalización en la organización 
A continuación se hace la caracterización de las MNC exportadoras según criterios de 
Orientación geográfica y Tipología. El objetivo es validar la existencia de la Tríada, 
presentada por Ohmae y Rugman, en los negocios de las empresas encuestadas. 

Por último, se cuestiona la real “triadización” del comercio externo portugués, con base 
en las empresas de la muestra. 

 

10.2.1. CARACTERIZACIÓN DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA 

  
La caracterización de las empresas encuestadas se hace a través de los indicadores: 
sector de actividad, dimensión, capital social y experiencia en mercados externos. 

Se verifica que las empresas operan predominantemente en el sector Industrial, 
teniendo un 21% de ellas actividad en el sector servicios (tabla 10.1). De la aplicación de 
la prueba binomial a la muestra, se observa que la diferencia entre los sectores de 
actividad es significativa (Z=5.3, p=.001). 

   
  Tabla 10.1 Distribución sectorial de las empresas 

 Nº de 
empresas 

 
(%) 

Industria 59 79 

Servicios 16 21 

   Fuente: elaboración propia 

Esta constatación “diverge” de las conclusiones del análisis macro, que destaca la 
relevancia y el peso creciente del sector de servicios en las exportaciones portuguesas. 
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Permite concluir que las empresas de servicios no son las mayores MNC exportadoras 
portuguesas, en volumen de exportaciones. 

Con respecto al número de trabajadores, el 85% de las empresas son grandes empresas, 
con más de 250 trabajadores, y el 15% son medianas (tabla 10.2). Esta discrepancia es 
estadísticamente significativa, según la prueba binomial de la muestra (Z=5.93, p=.001). 

En términos de ventas en 2010, el 89% de las empresas encuestadas presentan cifras 
superiores a 50 millones de euros. Sesenta y siete de las empresas relataron haber 
obtenido una facturación superior a 50 millones de euros en 2010. En media, estas 
empresas facturaron en mercados externos el 38% del total (DE=21.79) de facturación. 

Con el objetivo de avaluar la incidencia de facturación cuanto a los países de 
exportación, se recorrió al test Chi-cuadrado de independencia. Se observó más 
exportación con facturación hasta 10 mil euros a Brasil, entre 10 a 50 mil euros a España 
y Francia, y superior a 50 mil euros a España. El análisis inferencial permite verificar que 
el volumen de facturación y los países de exportación no son independientes (X2 (18) = 
14.381; p=704, n=74). Se verifica que los países asociados a una mayor facturación son 
España (n=20; 27%) y Francia (n=13; 17.6%). 

 
 Tabla 10.2 - Dimensión de las empresas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 

En cuanto a la nacionalidad de origen de su capital, más de la mitad de las empresas 
tiene capital predominantemente portugués (70%) aunque todas tengan origen nacional. 
Este hecho explica que un grupo de empresas tenga capital extranjero no habiendo sido 
inicialmente constituida como filial de multinacionales externas, o sea, siendo 
portuguesa como nos muestra la tabla 10.3. 

 
 

 Nº de empresas % 

Empleados (Nº) 

50-250 11 15 

Más de 250  64 85 

Ventas (M euros) 

 <=50 8 11 

>50 67 89 
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 Tabla 10.3 - Capital social portugués (% del capital total) 

 Nº de empresas Parte (%) 

0-25% 14 19 

25-50% 7 9 

50-75% 10 13 

75-100% 44 59 

   Fuente: elaboración propia 

El criterio “experiencia en mercados externos”, que refleja el número de años de 
experiencia de las empresas en mercados externos, no se confinó solamente a las 
exportaciones, sino que fue ampliada a la IDE, intentando saber por qué algunas 
empresas con entre 5 a 10 años de experiencia exportadora constan en la lista de las 
mayores. Así, a las encuestadas se les preguntó la fecha de inicio de actividad como 
exportadoras (tabla 10.4), así como la fecha de la primera inversión en el extranjero. Se 
constata que el año en que más empresas iniciaron su actividad exportadora fue 1976. 

  Tabla 10.4 - Número de años como exportadora  

Años de experiencia % 

Entre 5-10 años  6 

>10 años  94 

   Fuente: elaboración propia 

Respecto a la IDE, según las respuestas obtenidas, la media de años de experiencia en 
mercados externos es de 23.38 (DE=15.62). La empresa con más tiempo de actividad en 
términos de inversiones directas en mercados externos inició su actividad de exportación 
hace más de 65 años, en 1946. El año en que más empresas iniciaron esta actividad fue 
1996 (n=8, 13.3%). 
 
  Tabla 10.5 - Número de años como inversora en el extranjero 

Años de experiencia  % 

<14 25 

14-17 27 

18-34 23 

35-65 25 

   Fuente: elaboración propia 
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11.2.2. DISPERSIÓN GEOGRÁFICA DE LA ACTIVIDAD INTERNACIONAL DE LAS EMPRESAS 

 
Con el objetivo de conocer el grado de concentración (o dispersión) de las empresas en 
su mercado doméstico, e intentando superar la dificultad en la obtención de cifras 
concretas, las respuestas a la encuesta se pidieron en valores relativos (% de las ventas 
totales) y por intervalos (menos de 20% de las ventas totales, entre 20 y 50%, y más de 
50%). Las respuestas se resumen en la tabla 10.6, y presentan el ratio de las Ventas 
Externas por las Ventas Totales, denominado F/T por Rugman & Verbeke (2004), Rugman 
& Oh, (2009) y Rugman & Collinson (2009).  

Tabla 10.6 – Exportaciones en % de las ventas totales 
Exportaciones 

(% de las ventas 
totales) 

Nº de Empresas 

<20% 11 

20-50% 21 

>50% 69 

   Fuente: elaboración propia 

En media, las empresas exportaron el 38% del total de sus ventas en 2010. Sin embargo, 
sólo el 69% de las encuestadas realizan más del 50% de sus ventas totales en mercados 
externos, mientras que las restantes 31% siguen teniendo en el mercado doméstico su 
principal “punto de venta”. Analizando estadísticamente esta diferencia, es significativa 
según el test de Chi-Cuadrado, χ²(2) = 9.27, p=.01.El análisis de la distribución de las 
ventas de las empresas encuestadas, en mercados externos, comprueba la orientación 
geográfica de estas empresas (ver tabla 10.7).  

Tabla 10.7 – Ventas por regiones, por intervalos  

Regiones < 20% 20% - 50% >50% 
Nº de Empresas con 

Exportación a la Región  

UE-27 22 16 33 71 

EEUU – Canadá 53 3 - 56 

Asia – Pacífico 58 1 - 59 

América del Sur y Central 54 5 - 59 

África 50 9 1 60 

Fuente: elaboración propia  
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De acuerdo con los datos de la tabla 10.7, se verifica una gran concentración de ventas 
en los países de la UE, aunque, naturalmente, existen otros destinos de exportación de 
estas empresas, en la tríada y fuera de ella. Destaca el hecho de que África registra un 
peso superior al de América del Norte. El número de empresas que exporta a Asia y a 
América del Sur y Central es el mismo. 

Se observa que el 95% de las empresas de la muestra tienen su “región de origen” (UE) 
como principal destino de sus exportaciones, teniendo el 46% de ellas más de la mitad 
de sus ventas destinadas a esta región. Los valores del test Chi-Cuadrado indican que el 
número de empresas que realizan un 50% o más de sus exportaciones a esta región es 
significativamente superior al número de empresas que exportan entre un 20 y un 50% ( 
χ²(2) = 6.28, p=.04). Las empresas que exportan menos del 20% están dentro del valor 
esperado.  

Por lo tanto, puede inferirse que el grado de regionalización y de concentración de las 
empresas es muy grande. No obstante, el análisis del peso de las restantes regiones de la 
tríada (a las cuales se destinan actividades de exportación de 80% de las empresas 
estudiadas) permite concluir que existe un esfuerzo de dispersión, en términos de ventas 
a otros mercados. Este hecho coincide con las conclusiones del análisis macro. 

 

10.2.3. TIPOLOGÍA DE LAS MNC RESPECTO A LA TRÍADA  
 

La orientación geográfica de las empresas es analizada de acuerdo con la tipología de 
Rugman & Verbeke (2004), presentada en la sección 4.3 de este trabajo, y está basada 
en la dispersión de las ventas internacionales, o sea en la ratio de las ventas en mercados 
externos en relación a las ventas totales (F/T).  

Los resultados (tabla 10.8) muestran que el 44% de las empresas encuestadas se 
orientan a su “región de origen”, o sea que más del 50% de sus ventas totales son 
destinadas a los países de la región “Europa”. La existencia de diferencias significativas 
(χ²(2) = 6.28, p=.04) indica que no existe discrepancia en la distribución regional de las 
exportaciones de las empresas.  
 

Tabla 10.8 - Orientación geográfica por tipo de empresa  
Tipo de 

Empresa 
Total de la muestra 

“Home 
region” 

33  
44% 

“Bi-region” 19 
25,3% 

Otras 23 
30,7% 

Total  75 
100% 

  Fuente: elaboración propia 

270  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

 
En el grupo de las empresas bi-regionales se encuentra el 25,3% de las empresas. Hay 
que mencionar igualmente que no existe, en la muestra, ninguna empresa global. 
 
No obstante, importa subrayar la existencia de un grupo de empresas que no es 
“clasificable” con respecto a la tríada y que por lo tanto no entra en la tipología de 
Rugman & Verbeke (2004). Este tipo de empresas cuya actividad internacional se destina 
a otras regiones del mundo como África, América del Sur, América Central y otras, 
representa cerca del 31% del total de las empresas analizadas. Este hecho puede explicar 
la decreciente importancia relativa de la tríada observada en el análisis macro del 
comercio externo portugués.  
 
Analizando ahora la dispersión geográfica de las exportaciones de las empresas (tabla 
10.9), se comprueba que el 97% de las clasificadas como “home region” tienen actividad 
en la UE. Las empresas clasificadas como “bi-regionales” tienen como destino de 
elección los países del grupo “otras” en vez de los países de la tríada: América del Norte 
y Asia/Pacífico. Se verifica asimismo que las empresas que no tienen lugar en la tipología 
de Rugman son, realmente, orientadas a “otras” regiones. 
 
 
Tabla 10.9 – Orientación geográfica por categoría de empresa 

Tipos o 
Categorías de 

Empresas 
UE 

EEUU y 
CANADÁ 

ASIA / 
PACÍFICO 

OTRAS 
TOTAL DE LA 

MUESTRA 

“HOME 
REGION” 

32 
97% 

27 
81,8% 

29 
87,9% 

27 
84,8% 

33 
44% 

“BI-RECION” 
18 

94,7% 
12 

63,2% 
12 

63,2% 
18 

94,7% 
19 

24% 

OTRAS 
21 

91,3% 
17 

73,9% 
18 

78,3% 
23 

100% 
23 

30,7% 

TOTAL 
71 

94,7% 
56 

74,7% 
59 

78,7% 
70 

93,3% 
75 

100% 
Fuente: elaboración propia 

 
Por último, analizando los tipos de empresas y destinos de sus exportaciones (tabla 
10.9), se verifica que las exportadoras a UE se distribuyen de forma más o menos 
equivalente según las regiones, sin diferencias estadísticas (χ²(2) =4.59, p=.10). No pasa lo 
mismo con las empresas que exportan a EEUU-Canadá y que exportan a Asia/Pacífico. En 
estas regiones existen significativamente más empresas “home-region” que “bi-region” 
(respectivamente χ²(2) = 6.25, p=.04 e χ²(2) = 7.52, p=.02). 
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La tabla 10.10 presenta la dispersión de las empresas por regiones, conjugada con sus 
características en términos de dimensión, sector de actividad y experiencia en cuanto 
exportadora. Se comprueba que las empresas de la muestra que se presentan como 
“home region” son de gran dimensión, su actividad es mayoritariamente industrial y 
tienen un tiempo de experiencia más largo en mercados externos.  
 
 
Tabla 10.10 - Orientación geográfica por dimensión, sector de actividad y experiencia 

 Home 
Region Bi-Region Otros 

Total de 
la 

Muestra 
χ² 

Muestra total 
33 19 23 75 χ²(2) = 

4.16, 
p=.13 

44% 25,3% 30,7% 100% 

Dimensión de la empresa 

Medias Empresas 

7 3 1 11 

9.18* 
df=3** 

63.6% 27,3% 9,1% 100% 

Grandes Empresas 

25 16 22 63 

39.7% 25,4% 34.9% 100% 

Actividad sectorial 

Industria 
22 15 11 48 

8.6* 
df=2** 

45.8% 31.3% 22.9% 100% 

Servicios 
2 1 7 10 

20% 10% 70% 100% 
Experiencia en mercados externos 

Mayor experiencia 

25 19 21 65 

2.47 ns 
df=3* 

38.5% 29,2% 32.3% 100% 

Menor experiencia 

3 - 1 4 

75% - 25% 100% 

*p< .05  
**Valor sin robustez, una vez que no estaban reunidas las condiciones de 
aplicabilidad de χ², debido a la disparidad de valores de cada una de las categorías 
analizadas   

 Fuente: elaboración propia 
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En lo que toca a las empresas “bi-regionales”, puede afirmarse que son grandes 
empresas, con actividad dominantemente industrial. Sin embargo, en este grupo no 
existen empresas con poca experiencia como exportadoras. Puede concluirse que las 
empresas que tienen más de un 20% de sus ventas en otra región de la tríada (diferente 
de la de origen), además de grandes son también las que denotan más experiencia en 
mercados extranjeros.  
 
El tercer grupo de empresas –las que no “caben” en la tipología de Rugman (2004)– está 
representado por grandes empresas, con gran experiencia en mercados internacionales. 
No obstante, al comparar este grupo con los anteriores se observa que presenta un 
mayor número de empresas de servicios. 
      
Se constata igualmente que la globalidad de la muestra está compuesta por grandes 
empresas, predominantemente industriales y con gran experiencia en mercados 
externos. Se subraya que la tipología de Rugman con respecto a la dispersión de las MNC 
en la tríada de comercio internacional sólo se aplica al 69% de las empresas encuestadas.  

 

 

10.2.4. FACTORES QUE INDUCEN A LA INTERNACIONALIZACIÓN  

10.2.4.1. VALIDACIÓN DE LA ESCALA DE INDUCTORES DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 

 
 

En primer lugar, se hizo la verificación de la apropiación de los datos al procedimiento 
(adecuación de la muestra y validez de los eigenvalues), con recurso a los tests de - 
Kaiser Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO = .45 <.6) y Bartlett’s Test of 
Sphericity (χ2 = 186.17 (78), p < .001). Aunque el valor de este último test sea adecuado 
(debido a significancia estadística) el valor del test KMO, inferior a 0.6, pone en duda la 
adecuación de la muestra. Sin embargo, otro de los criterios que certifica la adecuación 
de los datos, la sensibilidad de los ítems, se cumple; es decir, los valores absolutos de 
asimetría (Sk) y curtosis (Ku) están de acuerdo con la propuesta de Kline (1998), siendo 
inferiores a 3 y 7, respectivamente (tabla 10.11).  
 
 
Dado que los ítems no fueron construidos con el objetivo inicial de integrar una escala 
relativa a un determinado concepto objeto de estudio y, por consiguiente, no todos los 
ítems son susceptibles de respuesta por la totalidad de la muestra (lo que se confirma 
por el número de respuestas, que constan en la tabla 10.12), puede explicar estos 
resultados. 
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Tabla 10.11 - Valores de asimetría (Sk) y curtosis (Ku) de los ítems 

 

 
Fuente: elaboración propia 

 
Aunque los ítems se basen en la revisión de la literatura efectuada y en el marco teórico 
del fenómeno objeto de estudio, están asociados a factores diversos y no todos 
relacionados entre sí, en cuanto a las razones de las empresas a la internacionalización. 
La dimensión de la muestra, aunque cumple la premisa indicada de 5 sujetos por cada 
ítem, puede también influir en los resultados obtenidos.No obstante, dado el reducido 
número de correlaciones existentes entre los diversos ítems (tabla 10.12), parecen no 
estar reunidas todas las condiciones necesarias para la realización de un análisis 
factorial.  
 

 N Sk Ku 

Necesidad de crecimiento de la empresa 72 -2.15 3.71 

Exceso de capacidad productiva de la empresa 53 .16 -.84 

Obtención de economías de escala para la empresa 65 -.81 .40 

“Explotación” del know how adquirido 60 -.81 .17 

Diversificación del riesgo 64 -.97 .81 

Dimensión del mercado doméstico 71 -2.09 3.35 

Percepción del dinamismo de los mercados 
externos 

69 -.65 -.97 

Entrada en nuevos espacios económicos 70 -.33 -1.22 

Existencia de Alianzas/Redes estratégicas de 
empresas 

66 -.12 -1.36 

Costes de producción mas bajos (RRHH, capital) 47 .64 -.94 

Acceso a know how tecnológico/nuevas tecnologías 48 .68 -.70 

Apoyo del Gobierno del país de origen 50 .69 -.51 

Apoyo del Gobierno en el país de entrada 48 .96 .38 
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Tabla 10.12. Correlaciones inter-ítems de la escala de inductores de la internacionalización  

 

 

 

 

ITENS  
N

CE
 

EC
PE

 

O
EE

E 

EK
N

A 

D
R 

D
M

D 

PD
M

E 

EN
EE

 

EP
AR

E 

CP
M

B 

AK
HT

 

AG
PO

 

AG
PE

 

Nec.crec.empresa NCE 1 .01 .01 -.19 -.05 .03 .24 .15 .09 .13 .01 .07 .1 

Exces.Cap.Eroduc. 
Empresa ECPE  1 .01 .46 .82 .31 .12 .31 .20 .00 .02 .89 .55 

Obt.Econ. Escala 
empresa OEEE   1 .00 .89 .41 .01 .05 .00 .01 .01 .12 .45 

Expl.know-how Adq. 
EKNA    1 -.18 -.27* .28* -.02 .52** .14 .23 .53 ** .48 ** 

Diversidad riesgo DR     1 .47** .40 
** 

.42 
** 

.00 -.13 .21 -.26 -.35 
* 

Dim.merc.domestico 
DMD 

     1 .07 -.04 -.06 -.39 
** 

-.07 -.47 
** 

-.42 ** 

Perc.dinam.merc.ext. 
PDME       1 

.58 
** .18 .08 .29 .15 .14 

Entr.nuevos esp.econ. 
ENEE 

       1 -.14 .33* .37* -.14 -.16 

Exist. socios./al./redes 
estrat.emp. EPARE         1 .29 .35* .58 ** .58 ** 

Costes prod.más bajos 
CPMB          1 .61   

** .20 .24 

Adq. know-how 
tecnolog. AKHT 

          1 .36* .23 

Apoyo Gob.país origen 
AGPO            1 .86 ** 

Apoyo Gob país 
entrada AGPE 

            1 

Nota: * p < .05 ** p < .001  
Fuente: elaboración propia 

 
Se investigó también si la categoría regional de las empresas podría influir en los factores 
inductores de la internacionalización. Los resultados de la prueba paramétrica Kruskal-
Wallis (tabla 10.13) indican la inexistencia de diferencias; es decir, la categoría regional 
de la empresa parece no constituir un criterio relevante. 
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Tabla 10.13 – Diferencias entre los inductores de la internacionalización, según las 
categorías regionales de las empresas, con recurso a la prueba Kruskal-Wallis158 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: elaboración propia  
 
Analizando ahora la influencia del sector de actividad de las empresas (industria o 
servicios) en la importancia relativa de los factores inductores de la internacionalización, 
se observa que existen diferencias significativas (test t, o test de Mann-Witney) entre los 
dos sectores. Esto hecho indica que los factores explotación del know-how adquirido, 
diversificación del riesgo, entrada en nuevos espacios económicos, existencias de 

158 La inexistencia de una distribución normal en cada una de las categorías, en la totalidad de los factores 
analizados, fue comprobada por medio del contraste sobre la forma de la distribución de Kolmogorov-
Smirnov. Esa razón implicó el recurso al equivalente no-paramétrico de ANOVA (a un factor), la prueba 
Kruskal-Wallis. 

Factores Inductores de la Internacionalización  Diferencia 

χ2 
KW (2)  p 

Necesidad de crecimiento de la empresa 3.98 .14 

Exceso de capacidad productiva de la empresa .19 .91 

Obtención de economías de escala para a empresa 1.80 .41 

“Explotación” del know how adquirido 3.04 .22 

Diversificación del riesgo .78 .68 

Dimensión del mercado doméstico 1.84 .40 

Percepción del dinamismo de los mercados externos 1.44 .49 

Entrada en nuevos espacios económicos .84 .66 

Existencia de Alianzas/Redes estratégicas de empresas  5.02 .08 

Costes de producción mas bajos (RRHH, capital) 4.13 .13 

Acceso a know how tecnológico/nuevas tecnologías 2.49 .29 

Apoyo del Gobierno del país de origen 2.53 .28 

Apoyo del Gobierno en el país de entrada 4.21 .12 
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alianzas/redes estratégicas, apoyo del país de origen y apoyo del país de entrada asumen 
diferentes importancias en cada sector de actividad. Mientras que los factores 
explotación del know-how adquirido, diversificación del riesgo, existencia de 
alianzas/redes estratégicas, apoyo del país de origen y apoyo del país de entrada son de 
mayor importancia para empresas de servicios, el factor entrada en nuevos espacios 
económicos asume mayor relevancia para las empresas industriales (tabla 10.14). 
 
Tabla 10.14 - Valores medios (M), dispersión (DE) y respectivas diferencias entre los 
factores inductores de la internacionalización, en los sectores Industria y Servicios, con 
recurso al test t-Student (t) o Mann-Whitney (U)159 

Fuente: elaboración propia  

159 En los casos en que fue necesario utilizar el test de Mann-Whitney, se presenta, junto a los valores 
medios, la media de las ordenaciones, en cada sector. Los resultados obtenidos deben ser analizados con 
cuidado, debido a la disparidad de casos en cada uno de los sectores en análisis.  

Factores Inductores de la 
Internacionalización 

Industria Servicios Diferencia 

entre grupos 
M DE M DE 

Necesidad de crecimiento de la empresa 3.82 .43 3.46 .86 t(13.37)=1.44 

Exceso de capacidad productiva de la empresa 2.26 .98 1.88 .36 t(30.74)=1.96 

Obtención de economías de escala para la 
empresa 

3.08 .91 3 .45 t(31.05)=.42 

“Explotación” del know how adquirido 2.96 .91 3.6 .52 t(55)= -2.16* 

Diversificación del riesgo 3.16 .79 3.7 .48 t(59)=-2.11* 

Dimensión del mercado doméstico 3.49 .98 3.69 .48 t(66) =-.76 

Percepción del dinamismo de los mercados 
externos 

3.36 .74 3.23 .93 t(64)=-.53 

Entrada en nuevos espacios económicos 3.29 .74 2.67 .78 t(65)=2.63* 

Existencia de Alianzas/Redes estratégicas de 
empresas  

2.43 
(28.6) 

1.08 

 

3.89((52.
1) 

.33 U=424** 

Costes de producción más bajos (RRHH, capital) 2.05 1.09 1.83 1.17 t(42)=.45 

Acceso a know how tecnológico/nuevas 
tecnologías 

1.73 .87 2.40 .55 t(44)=-1.67 

Apoyo del Gobierno del país de origen 1.71 

(21.82) 

.84 2.83 

(38.92) 

.41 U=212.5** 

Apoyo del Gobierno en el país de entrada 1.63 

(21.04) 

.77 2.80 

(38.7) 

.45 U=178.5** 

*p<.05 ** p <.01 
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10.2.4.2. ANÁLISIS DE LOS FACTORES INDUCTORES DE LA INTERNACIONALIZACIÓN  
 

Con el objetivo de conocer cuáles son los factores que inducen a las empresas a la 
internacionalización, se le pidió a los encuestados que clasificaran las hipótesis 
presentadas, en términos de su importancia como motivaciones a la entrada en nuevos 
mercados. Hay que mencionar que dos empresas añaden otros inductores: la 
localización de la empresa sede y la proximidad de clientes del sector automóvil. Este 
hecho explica que el universo de respuestas sea de 73. 

La figura 10.1 presenta los factores inductores de la internacionalización. Los factores 
unánimemente escogidos por las empresas como inductores de su internalización son la 
necesidad de crecimiento de la empresa, la dimensión del mercado doméstico y la 
percepción del dinamismo de los mercados externos. A continuación viene la entrada en 
nuevos espacios económicos, factor que explica la elección de países como Angola o 
Brasil, que las empresas consideran como plataformas de entrada en sus regiones, África 
y América del Sur, respectivamente.  

La necesidad de diversificación del riesgo y la obtención de economías de escala son 
también motivaciones clasificadas como muy importantes. Se califican como menos 
importantes: el apoyo del Gobierno en el país de entrada, el acceso a nuevas tecnologías 
y los costes de producción en el país de destino. 

 
Figura 10.1 - Factores inductores de la internacionalización 
 

 
 Fuente: elaboración propia 
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Por último, se analiza la importancia de cada motivación a la internacionalización en 
términos sectoriales, a través de los valores medios entre las respuestas de empresas 
industriales y empresas de servicios. La conclusión corrobora los resultados mencionados 
respecto a la importancia relativa del factor necesidad de crecimiento de la empresa. Sin 
embargo, hay diferencias relevantes entre las empresas de los dos tipos de actividad en 
cuanto a la importancia relativa de: alianzas o redes estratégicas, dimensión del mercado 
doméstico, exceso de capacidad productiva costes de producción (figura 10.2).  

 
Figura 10.2 - Importancia relativa de los inductores de la internacionalización, por 
sectores de actividad (valores medios) 
 

 
Fuente: elaboración propia  

 
 
 
No obstante, puede afirmarse que la Hipótesis 1 es válida. Las empresas encuestadas 
manifiestan necesidad de crecimiento y el mercado doméstico es reducido. 
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10.2.5. CRITERIOS DE ELECCIÓN DE PAÍSES DE DESTINO 
 

El análisis de los criterios de elección de países de destino escogidos por las MNC de la 
muestra permite validar o no las hipótesis: 

 

Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, las empresas 
portuguesas siguen criterios de dimensión y nivel de desarrollo; 

Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados 
“culturalmente próximos”. 

 

Con el objetivo de analizar los criterios utilizados por las encuestadas en la elección de 
los países de destino, se pidió a los encuestados la clasificación de los criterios de 
selección de nuevos mercados de Johanson & Vahle (1977): distancia física percibida y 
dimensión del mercado. El primer criterio aparece representado por sus indicadores160: 
nivel de desarrollo del país de destino; diferencia (en el desarrollo industrial) entre el 
país de origen y el país de destino; idioma; relaciones comerciales; nivel de educación y 
formación; y distancia (proximidad) cultural. Se han añadido 2 criterios (Prime, Obadia & 
Vida, 2009): prácticas de negocio locales y relaciones con empresarios locales. Con el 
propósito de analizar la importancia de los costes de expansión, fueron igualmente 
incluidos los siguientes criterios: costes de adaptación de producto; costes de logística y 
transporte (Rugman & Collinson, 2009). Se añadió también el coste del trabajo en el país 
de destino, con el objetivo de relacionarlo con la forma de estar de las empresas en los 
mercados de destino. Los resultados obtenidos, en términos de respuesta media, se 
representan en la figura 10.3.  

 

El factor señalado más veces por las encuestadas como de gran importancia fue la 
dimensión del mercado de destino, seguido del factor riesgo financiero. En tercera 
posición surgen los costes de logística y transporte, el factor relativo a costes más 
considerado. Entre los indicadores de la distancia percibida, los menos valorados son el 
idioma y el nivel de educación y formación locales. El más importante es el nivel de 
desarrollo industrial del país de destino, seguido de las relaciones comerciales de 
Portugal con esos países. Las prácticas de negocio en los mercados externos así como la 
diferencia en el desarrollo del origen y del destino ocupan lugares de media importancia 
para los encuestados.  

160 Los factores fueron ajustados después del test de la encuesta, intentando obtener respuestas objetivas.  
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Figura 10.3 – Importancia relativa de los criterios de elección de países de destino  
 

 
 

Fuente: elaboración propia  
 

 

Dada la importancia de los factores relativos a costes de expansión, su análisis se hace a 
continuación, relacionando las respuestas de las encuestadas como “media o gran 
importancia en la elección de países de destino” con sus 10 principales destinos de 
exportación. 

Se comprueba que los costes de logística y transportes son considerados de media y gran 
importancia por el 69% de las empresas encuestadas mientras que los costes de 
adaptación de producto o servicio son escogidos por el 49% de las empresas. Sus 
destinos más importantes son países de su región de origen: España, Francia y Reino 
Unido. Alemania surge en cuarta posición, con una importancia similar a EEUU. En los 10 
primeros mercados surgen también Angola y Brasil. Marruecos e Italia ocupan las 
últimas posiciones. 

El análisis del factor “costes de trabajo en el país de destino” es realizado en la sección 
siguiente, comparando su importancia con respecto a la forma de estar de las empresas 
en sus mercados externos.  
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10.2.5.1. VALIDACIÓN DE LA ESCALA DE CRITERIOS DE ELECCIÓN DE LOS PAÍSES DE DESTINO 
 
El análisis estadístico exploratorio de los factores de selección de los países de destino en 
la internacionalización de las empresas encuestadas confirma la presencia de las 
hipótesis, en especial a través de las pruebas de Kaiser Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy (KMO = .66 >.6), y Bartlett’s Test of Sphericity (χ2 = 430.66 (78), p < .001). Los 
coeficientes de asimetría (Sk) y curtosis (Ku) están por debajo de los valores 
considerados (respectivamente 3 y 7) (tabla 10.15). 
 

Tabla 10.15 - Valores de asimetría (Sk) y curtosis (Ku) de los ítems  

Fuente: elaboración propia 

 N Sk Ku 

Nivel de desarrollo del país de destino  72 -.50 -.76 

Diferencial de desarrollo industrial entre el país de origen y el de 
destino 72 -.05 -1.22 

Idioma 72 .55 -.70 

Relaciones comerciales de Portugal con los países de destino 72 -.35 -1.00 

Nivel de educación y formación en el país de destino 72 -.15 -.86 

Proximidad Cultural  72 .43 -.90 

Prácticas de negocio locales en el país de destino 72 -.26 -.97 

Relaciones personales o familiares con empresarios (clientes, socios) 
locales 72 1.05 -.09 

Dimensión del mercado de destino 72 -1.29 1.66 

Costes de adaptación de productos y servicios para el país de destino 72 -.06 -1.24 

Costes de logística y transporte 72 -.74 -.69 

Costes de trabajo en el país de destino 72 .82 -.57 

Riesgo financiero 72 -.94 -.07 
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La matriz de correlaciones (tabla 10.16) demuestra la existencia de numerosos valores 
significativos superiores a 0.30, confirmando asociaciones moderadas a elevadas entre 
los ítems. 
 
Debido a estos resultados, se realizó un análisis factorial exploratorio. Aplicando el 
criterio de Kaiser (retención de factores con eigenvalues superiores a 1), confirmado por 
el cree plot, fue efectuada una solución forzada a tres factores, con rotación varimax.  

 
Según Hair et al. (2006), las cargas factoriales mínimas (por ítem) dependen de la 
dimensión de la muestra utilizada. Estos autores indican que, para que sean 
consideradas significativas, las cargas tienen el valor de 0.6 para una muestra de 85 
participantes, y de 0.65 para una muestra de 70 participantes. De acuerdo con esta 
sugerencia, se fijó el valor mínimo de 0.60 para la encuesta objeto de análisis.  
 
Los tres factores extraídos explican el 61.84% de la varianza total, integrando 10 de los 
13 ítems de la escala inicial, con un nivel de consistencia interna considerado bueno (α 
=.81). Fueron excluidos, debido a su carga factorial (< a .6), los ítems “Nivel de educación 
y formación en el país de destino”, “Relaciones personales o familiares con socios 
locales” y “Relaciones comerciales de Portugal con el país de destino”. 

 
El primer factor –potencial del País de Destino– explica el 23.22% de la varianza, estando 
compuesto por cuatro ítems, que se refieren a las características económicas del 
mercado de destino, dimensión, riesgo financiero, incluyendo los costes de transporte y 
logística que le están, de cierta forma, “asociados” (tabla 10.17). Presenta un nivel de 
consistencia interna satisfactorio (alpha=.74). 

 

El segundo factor –Distancia Cultural– explica el 22.28% de la varianza, estando 
compuesto por tres ítems, que reflejan las características del país de destino no 
directamente vinculadas al mercado, pero que pueden influir en la facilidad de los 
intercambios. Son factores de proximidad cultural, lingüísticos y de prácticas de negocio, 
todos intrínsecamente relacionados con la distancia cultural entre los países, en 
términos de negocios. El valor del alpha de Cronbach (α=.82) certifica la consistencia 
interna del factor. 
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Tabla 10.16 – Correlaciones inter-criterios de selección de países de destino 

 Fuente: elaboración propia; Obs.: Las siglas utilizadas en las columnas son las abreviaturas de los criterios de 
selección presentados en las líneas  

 
 

 

N
DP

D
 

DD
I 

I 

RC
P 

N
EP

D 

PC
 

PN
PD

 

RP
F 

DM
D 

CA
PD

 

CL
T 

CT
PD

 

RF
 

Nivel Des. País 
destino NDPD 

1 .29* .03 .49** .51** .04 .33** -.06 .41** .22 .39*

* 
.14 .55** 

Dif. Desarrollo 
industrial 
DDI 

 1 .35** .35** .38** .26* .35** .21 -.04 .51** .03 .30* .18 

Idioma    1 .45** .46** .74** .49** .43** .08 .31** .13 .19 .35** 

Rel. Comerc. 
Portugal con el 
país destino 
RCP 

   1 .37** .52** .52** .31** .35** .46** .36*

* 
.16 .37** 

Niv. Educ. 
Form. país 
destino NEPD 

    1 .28* .54** .27* .25* .35** .21 .35*
* 

.39** 

Proximidad 
Cultural PC 

     1 .58** .37** .08 .26* .05 .13 .28* 

Prácticas de 
negocio país 
destino PNPD 

      1 .29* .39** .48** .28* .30* .48** 

Relaciones 
Personales/fam 
RPF 

       1 .12 .2 -.04 .30* -.01 

Dim. Mercado 
Destino DMD 

        1 .33** .40*

* 
-.03 .42** 

Costes adapt 
prod. y serv. el 
país destino 
CAPD 

         1 .40*

* 
.54** .43** 

Costes log. y 
transporte CLT 

          1 .31*
* 

.41** 

Costes trabajo. 
país destino 
CTPD 

           1 .16 

Riesgo 
financiero RF 

            1 
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El tercer factor –Costes de (Des)Localización– explica el 16.34% de la varianza, y está 
constituido por tres ítems, relativos a características “locales” directamente vinculadas a 
los costes de adaptación de producto, costes de trabajo, y al “gap” entre el país de 
origen y el de destino. Presenta una consistencia interna aceptable (alpha de 
Cronbach=.82). 
 
 
Tabla 10.17 – Distribución de los ítems por factor, pesos factoriales, varianza explicada, 
comunalidad (h2) y alpha de Cronbach. 

Fuente: elaboración propia 
 

 

De esta forma, la versión final de la escala está compuesta por 10 ítems, distribuidos 
por 3 factores (tabla 10.18), que sintetizan las razones que llevan las empresas a 
seleccionar determinados países, en su proceso de internacionalización. 

 
 
 
 

 Pesos factoriales  

1 2 3 h2 

Nivel de desarrollo del país de destino .78   .643 

Dimensión del mercado de destino .75   .581 

Riesgo financiero .74   .607 

Costes de logística y transporte .66   .521 

Proximidad Cultural   .89  .797 

Idioma  .86  .763 

Prácticas de negocio locales en el país de destino  .61  .66 

Costes de trabajo en el país de destino   .86 .743 

Costes de adaptación de productos y servicios p/ el país de destino   .69 .671 

Diferencial de desarrollo industrial entre el país de origen y el de 
destino 

  .64 .509 

Valor propio (eigenvalue) 4.81 1.92 1.31 - 

% varianza explicada 23.22
% 

22.28 16.34 - 

α Cronbach .74 .82 .71 - 
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Tabla 10.18 – Agregación de los factores 

FACTOR ÍTEM 

POTENCIAL DEL PAÍS DE DESTINO 
Nivel de desarrollo del país de destino 
Dimensión del mercado de destino 
Riesgo financiero 
Costes de logística y transporte 

DISTANCIA CULTURAL Proximidad cultural 
Idioma 
Prácticas de negocio locales en el país de destino 

COSTES DE (DES)LOCALIZACIÓN 

Costes del trabajo en el país de destino 
Costes de adaptación de productos y servicios p/ el país de 
destino 
Diferencial de desarrollo industrial entre el país de origen 
y el de destino 

Fuente: elaboración propia 

Después de la validación de la escala de factores, se hizo el análisis de la relación entre 
estos factores y otras variables en estudio, como el tipo de empresas y el sector de 
actividad. La tabla 10.19 presenta los valores medios y de dispersión (desviación 
estándar) de los resultados obtenidos, por factor. 

 

Tabla 10.19 - Valores medios (X) y de dispersión (desviación estándar) de los resultados 
obtenidos por factor, en la muestra general y en los diversos grupos de la muestra 

 

Factores  Sector de actividad Tipo de empresa 

Muestra 
total 
 n=72 

Industria 
n=56 

Servicios 
n=13 

Home 
region 
n=32 

Bi-
regional 

n=18 

Otras 
n=22 

 X DE X DE X DE X DE X DE X DE 
1. Potencial del país 
de destino 

3.10 .70 3.08 .72 3.17 .75 2.98 .87 3.06 .50 3.32 .54 

2.Distancia Cultural 2.18 .82 2.13 .77 2.38 1.04 1.81 .81 2.31 .75 2.59 .65 
3. Costes  de 
(des)localización 

2.18 .81 2.13 .79 2.20 .87 1.89 .81 2.61 .72 2.26 .73 

: Fuente: elaboración propia 

 

Para verificar si el tipo de empresa influye en el potencial del país de destino, la distancia 
cultural y los costes de (des)localización, se recorre a la prueba no paramétrica Kruskal-
Wallis, seguido de la comparación múltiple de las medias de órdenes (tabla 11.20). La 
clasificación por tipo de empresa, en relación a la tríada, ejerce un efecto significativo 
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únicamente sobre la distancia percibida (H (2) = 10.965; p=.004), y sobre los costes de 
(des)localización (H (2) = 8.598, p=.014).  
 
 
Fueran efectuados tests post hoc Mann Whitney, con corrección Bonferroni a nivel de 
.025 (disminución del valor de significancia estadística para evitar el error tipo II), con el 
objetivo de explorar las diferencias entre grupos. 
 
 
En el factor “distancia percibida” las empresas “Home region” (Md=1.33) presentan 
valores significativamente inferiores a las empresas de la categoría “Otras” (Md=2.33) 
(U= 177.5; p=.002); no sucede lo mismo con los “Costes de (des)localización (U= 259.5; 
p= .097). De igual modo, no se reportan diferencias significativas entre los grupos “Bi-
regional” y “Otra” respecto a “Distancia cultural” (U= 149.5; p=.178); lo mismo pasa con 
los costes de (des)localización (U= 146; p=.152). En la comparación entre empresas de 
servicios o industriales, no se observan diferencias significativas en los tres factores 
(Tabla 10.20). 

En conclusión, puede afirmarse que la validez de la Hipótesis 2. Al optar por un 
determinado mercado externo, las empresas portuguesas siguen criterios de dimensión y 
nivel de desarrollo y de la Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por 
mercados “culturalmente próximos” está comprobada.  

Tabla 10.20 - Diferencias por factor agregado 

 

Factores Sector de actividad Tipo de empresas  

Industria 
n=56 

Servicios 
n=13 

 Home 
region 
n=32 

Bi-
regional 

n=18 

Otras 
n=22 

 

 Md Md U M de 
ordenes 

M de 
ordenes 

M de 
ordenes 

H 

1. Potencial del país de 
destino 

3.25 3.25 333 34.8 32.64 42.14 2.458 

2. Distancia cultural 
2.33 2.33 320 28.03 39.17 46.64 10.965*

* 

3. Costes de 
(des)localización 

2.33 2.33 338,5 29.36 46.94 38.34 .8.598* 

Nota: * p < .05 ** p < .01 
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10.2.6. FORMA DE ESTAR DE LAS MNC PORTUGUESAS EN MERCADOS EXTERNOS  
 

 

Les fue pedido a los encuestados que indicaran la forma como está la respectiva 
empresa, en los mercados externos, pidiendo que señalaran una o más entre 7 opciones. 
Las respuestas recibidas161 han servido de base para la elaboración de la tabla 10.21.  

Tabla 10.21 – Forma de estar de las empresas en países externos, en 2010  

Forma de presencia en mercados externos Parte (%) 

Exportación de mercancías y servicios 100 

Actividad comercial propia 60 

Actividad comercial a través de socios locales 33 

Actividad productiva local 24 

Actividad de Investigación y Desarrollo local 11 

Filiales propias dependientes de la sede central 46 

Filiales propias independientes de la sede central 15 

Fuente: Elaboración propia  

 

Las respuestas comprueban que una misma empresa tiene diferentes formas de estar 
presente en mercados externos, vendiendo directamente (60%) o con el “apoyo” de 
socios locales (33%). Según las encuestadas, el 24% de ellas tiene actividad productiva en 
mercados externos y el 11% tienen I&D localizado fuera de su sede central. En términos 
totales, el 61% de las empresas tiene filiales, en gran parte dependientes de la matriz.  

Por otro lado, dado que una misma empresa presenta diversas formas de presencia en 
mercados externos simultáneamente, fue estudiada la distribución relativa de las 
empresas por tipo de actividad. La tabla 10.22 comprueba que sólo el 22% de los 
respondientes afirman solamente exportar, mientras que los restantes mezclan su 
actividad exportadora con actividad comercial, productiva o de I&D en mercados 
externos. Así, más del 50% de las empresas exporta y tiene actividad comercial en sus 
destinos de exportación; la actividad de I&D es la que registra un menor número de 

161 Tres de las empresas encuestadas no respondieron a esta pregunta, aduciendo razones de 
confidencialidad.  
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evidencias; y, por último, en términos organizacionales puede mencionarse que las 
empresas prefieren constituir filiales que sean dependientes de la sede central en vez de 
las independientes. 

Tabla 10.22 - Empresas y formas de estar en mercados externos (% empresas/actividad) 

Empresas 
por 

actividad 
(%) 

Exporta 
Actividad 
comercial 

Comercial 
con socios 

locales 

Producción 
local 

I&D local 
Filiales 

dependien-
tes 

Filiales 
indepen-
dientes 

Empresas /Actividades orientadas a mercados externos  
22%   

      
10% 

    
     

      
  

  
 

8%     
   

  
 

7% 
  

 
  

    
    

 
  

 
  

 

4% 

        
 

  
 

    
 

  
  

  
  

 
  

    
      

    
    

 
      

 

3% 

  
    

  
 

  
   

  
  

        
 

    
      

  
    

1,4% 
    

 
        

      
  

    
  

  
        

Fuente: elaboración propia 
 

En este punto, se les preguntó igualmente a los encuestados cuál es el tipo de presencia 
de su empresa en las diferentes regiones (tabla 10.23).  

 

Respecto a las regiones de la tríada de comercio internacional, la UE-27 es la región 
donde se verifica más actividad de las MNC portuguesas, en términos absolutos. Las 
empresas operan comercialmente en los destinos asiáticos y sólo un número reducido 
localizó filiales en esta región. La presencia en EEUU y Canadá se efectúa a través de 
exportaciones y con socios comerciales locales. Un 24% de las empresas constituyó 
filiales en América del Norte.  
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Tabla 10.23 - Forma de estar en las regiones de la Tríada (% empresas) 
 Exporta Actividad 

comercial 
Actividad 
comercial 
con socios 

locales 

Actividad 
product. 

Local 

Actividad 
de I&D 

local 

Filiales 
depend. 

de la sede 
central 

Filiales 
indep. de 

la sede 
central 

Regiones % del total de empresas* 

UE-27 90% 57% 28% 19% 8% 42% 11% 

USA-Canadá 53% --- 18% 4% 4% 24% 6% 

Asia-Pacífico 53% 19% ---- ---- ---- 11% 4% 

Fuente: elaboración propia 
(*) Debido a la extensión de datos sólo se presentan respuestas afirmativas respecto a cada actividad y 
región. 

Se analizan a continuación los dos tipos de FSA o factores específicos de una empresa 
que determinan sus ventajas competitivas. De acuerdo con Rugman & Verbeke (2008) y 
Rugman & Collinson (2009) dividimos las actividades en: 1) situadas en estadios cerca del 
cliente final, en interfaz directa con el cliente; y 2) situadas en estadios sin interfaz 
directa con el cliente, como las actividades de I&D, producción o logística.  

El análisis basado en las respuestas de las empresas solamente con respecto a la 
localización de sus Unidades de negocio estratégicas (SBU) en las regiones de la tríada 
(tabla 10.24), prueba que no existe ninguna empresa global, y que la gran parte de las 
empresas tiene todas sus actividades localizadas en una región. Una pequeña parte 
puede considerarse bi-regional, localizando sus dos tipos de actividades en la UE y 
América del Norte.  

La presencia del universo analizado es solamente comercial en los países asiáticos. Este 
hecho nos lleva a concluir que las filiales que las empresas refieren tener constituidas en 
los países asiáticos son destinadas a actividades “cerca del cliente”. 

 Tabla 10.24 - Ámbito geográfico de las FSAs en la Tríada 
FSA 1 País 

(de origen) 
1 Región 

(UE) 
2 Regiones Todas las 

regiones 
“Cerca del 

cliente” 100% 57% 76%* 0 

“Lejos del 
cliente” 100% 28% 

24% 
(Producción) 

13% 
(I&D) 

 

0 

Fuente: elaboración propia 
(*) Se consideran las empresas con actividad comercial directa. No se incluyen las filiales.  
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Po otro lado, considerando África como la “tercera región” en el análisis anterior, 
juntamente con la UE y América del Norte, las conclusiones alcanzadas son diferentes, o 
sea, existen empresas encuestadas que tienen FSA de los 2 tipos en todas las regiones. 
En este sentido, ¡cabe concluir que existen MNC portuguesas globales respecto a este 
triángulo geográfico! 

De hecho, las respuestas recibidas indican que el 67% de las empresas exporta a países 
africanos, con actividad comercial propia (32%) o socios locales (22%); un décimo de las 
empresas tiene producción local así como actividades de I&D, y un 24% instaló filiales. 
Angola es el destino africano más frecuente (tabla 11.25), con gran presencia comercial y 
productiva, a través de filiales locales. 

Tabla 11.25 – Forma de estar en España, Angola y Brasil.  

 
Exporta 

Actividad 
comercial 

Actividad 
comercial 
con socios 

locales 

Actividad 
product. 

Local 

Actividad 
de I&D 

local 

Filiales 
depend. 

de la sede 
central 

Filiales 
indep. de 

la sede 
central 

Países % del total de empresas 

España 86% 65% 25% 21% 10% 47% 10% 

Angola 47% 33% 11% 13% 1% 19% 3% 

Brasil 49% 35% 10% 24% 10% 18% 10% 

Fuente: elaboración propia 
Nota: Debido a la extensión de datos sólo se presentan respuestas afirmativas respecto a cada actividad y 
región. 

 

En el análisis de los restantes países, España surge destacada como el destino donde más 
empresas operan comercialmente, pues el 65% de ellas tienen producción local y 
establecieron filiales.  

En América del Sur, Brasil es el país más importante en términos relativos, con el más 
elevado número de empresas produciendo localmente. A este hecho contribuye la 
política proteccionista aplicada en el país, a través del peso excesivo de impuestos 
aplicados a productos importados, que reduce considerablemente la competitividad de 
los bienes y servicios de origen externo. Sin embargo, el 49% de las empresas 
exportadoras portuguesas dicen tener el mercado brasileño como uno de los destinos de 
sus productos y servicios.  

En suma, puede afirmarse que la Hipótesis 4. La presencia de las empresas portuguesas 
en sus respectivos mercados extranjeros reviste formas diferentes es validada por la 
muestra. 
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10.2.7. EFECTO DE LA INTERNACIONALIZACIÓN EN LA ESTRUCTURA DE LAS EMPRESAS 
 
 
Se les preguntó a los encuestados si la decisión de internacionalizarse había afectado la 
estructura de la empresa, en la sede central. En caso afirmativo, han sido dadas 4 
hipótesis no mutuamente exclusivas: creación del departamento internacional o de 
exportación; constitución de filiales comerciales en mercados externos; deslocalización 
de la producción y expatriación de cuadros directivos. 
 
Las respuestas162 indican que el 24% de las empresas no cambiaron su estructura en el 
país de origen (tabla 10.26). De las restantes, el 37% de ellas señalan la constitución del 
departamento de exportación como el responsable del cambio, mientras que el 7% 
indican todas las posibilidades referidas en la encuesta. La deslocalización de la 
producción es el factor menos mencionado y surge siempre conjugado con otro, 
especialmente con la expatriación de cuadros.  
 
Tabla 10.26 - Origen de los cambios en la Organización (% de las empresas con cambios) 

Origen de los cambios en la organización en la matriz  Parte 

Creación del departamento de exportación 37% 

Departamento de exportación + filiales comerciales 17% 

Constitución de filiales comerciales 7% 

Expatriación de cuadros directivos 7% 

Filiales comerciales + expatriación de cuadros directivos 7% 

Departamento de exportación + filiales comerciales + expatriación de cuadros directivos 7% 

Deslocalización de la producción + expatriación de cuadros directivos 6% 

Filiales comerciales + deslocalización de la producción 2% 

Departamento de exportación + deslocalización de la producción + expatriación de cuadros 
directivos 

2% 

Departamento de exportación + filiales comerciales + deslocalización de la producción + 
expatriación de cuadros directivos 

7% 

Fuente: elaboración propia  

 

162 Hay 4 empresas que no respondieron a esta pregunta.  
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Con el propósito de relacionar la forma de dispersión geográfica de las empresas con las 
razones que conducen a los cambios en las organizaciones de las empresas encuestadas, 
se elabora la tabla 10.27. 

 
Tabla 10.27 - Relación entre la dispersión geográfica de las empresas y los cambios en su 
sede central (% del total de empresas) 

Razón del cambio/ dispersión geográfica Home 
Region 

Bi 
Region 

Otra Total 
(%) 

Total  31 
43,7% 

18 
24,3% 

22 
31% 

 
100 

Creación del departamento de exportación 40 25 35 100 
Departamento de exportación + filiales comerciales 44,4 22,2 33,3 100 
Constitución de filiales comerciales 75 … 25 100 
Expatriación de cuadros 50 50 … 100 
Filiales comerciales + expatriación de cuadros directivos 25 … 75 100 
Departamento de exportación + filiales comerciales + 
expatriación de cuadros directivos 

… 50 50 100 

Deslocalización de la producción + expatriación de cuadros 
directivos 

… 100 … 100 

Filiales comerciales + deslocalización de la producción … 100 … 100 
Departamento de exportación + deslocalización de la 
producción + expatriación de cuadros directivos 

… … 100 100 

Departamento de exportación + filiales comerciales + 
deslocalización de la producción + expatriación de cuadros 
directivos 

… 25 75 100 

Sin cambios 76,5 11,8 11,8 100 

Fuente: elaboración propia 

 
El 76,5% de las empresas que son orientadas a su región (“home region”) responden no 
haber cambiado su estructura con la salida a mercados externos, mientras que cuando 
cambian lo hacen mayoritariamente a través de la constitución de filiales comerciales en 
sus países de destino. Las empresas bi-regionales son distintas de las “home región” 
especialmente por la expatriación de cuadros a sus países de destino. Algunas refieren 
este factor asociado a la deslocalización de la producción en su “host-region”. 

En general, las empresas orientadas a países fuera de la tríada combinan la creación del 
departamento de exportación con todas las “razones” de cambio de su organización en 
Portugal.  

El análisis realizado plantea dudas en relación a la comprobación de la Hipótesis 5. La 
internacionalización ha provocado cambios en las organizaciones en Portugal. En 
realidad el 76,5% de las “home-region” no lo hacen. Sin embargo, como cerca del 88% de 
las restantes empresas lo hacen, puede afirmarse que es parcialmente válida.  
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A continuación se procede al análisis de las razones que inducen a los cambios 
estructurales de las empresas, en relación a tres de los factores que motivan la elección 
de mercados de destino, vistos en la sección anterior (tabla 10.28).  

 
Tabla 10.28 – Cambios Organizacionales, desarrollo del país de destino y costes de 
trabajo 

Razones que indujeron al cambio de la estructura 

Nivel de 
desarrollo del 

país de destino 

Nivel de 
educación y 

formación en el 
país de destino 

Costes de trabajo 
en el país de 

destino 

Creación del departamento de exportación 
(n=20) 

M 2.45 2.05 1.6 

DP 1 .83 .88 

Constitución de filiales comerciales (n=4) M 2 2 2 

DP 0 0 0 

Expatriación de cuadros directivos (n=4) M 2.75 2.5 2.75 

DP .96 .58 1.5 

Filiales comerciales + deslocalización de la 
producción (n=1) 

M 3 2 4 

Filiales comerciales + expatriación de cuadros 
directivos (n=4) 

M 3 2 1.5 

DP 0 0 1 

Departamento de exportación + filiales 
comerciales (n=9) 

M 2.78 2.56 1.67 

DP 1.09 .88 .71 

Departamento de exportación + 
deslocalización de la producción + expatriación 
de cuadros directivos (n=1) 

M 4 2 2 

Departamento de exportación + filiales 
comerciales + expatriación de cuadros 
directivos (n=4) 

M 3 2.25 2.25 

DP 0 .96 .5 

Departamento de exportación + filiales 
comerciales + deslocalización de la producción 
+ expatriación de cuadros directivos (n=4) 

M 3.75 2 2.75 

DP .5 0 .5 

Deslocalización de la producción + expatriación 
de cuadros directivos (n=3) 

M 3 3 4 

DP 0 0 0 

Fuente: elaboración propia  
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El objetivo es entender cómo adaptan las empresas su organización con respecto a: nivel 
de desarrollo industrial, nivel de educación y formación y costes del trabajo en el país de 
destino.  

Puede verificarse que los costes de trabajo en el país de destino de las MNC constituyen 
la razón más fuerte para el cambio de la organización en Portugal. El nivel de educación y 
formación en el país de destino influye en la constitución de filiales comerciales y en la 
expatriación de cuadros. Por último, el nivel de desarrollo del país de destino subyace a 
todos los cambios, en especial los referentes a la constitución de filiales comerciales. 

 

10.2.8. ¿EXISTE “TRIADIZACIÓN” EN LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES DE PORTUGAL? 
 

Desde el inicio de este capítulo se constata que, en la década de 2000-2010, las 
empresas encuestadas tienen sus negocios en mercados externos muy orientados a su 
región de origen, o sea a mercados europeos. Se verifica, incluso, una gran 
concentración de ventas de las MNC en los países de la UE. En realidad, el 95% de las 
empresas de la muestra tienen su “región de origen” (UE) como destino de sus 
exportaciones, teniendo el 46% de ellas más de la mitad de sus ventas destinadas a esta 
región. Por lo tanto, puede inferirse que su grado de regionalización y de concentración, 
en términos de destinos de exportaciones, es muy elevado. 

Este hecho es confirmado cuando se le pide a las encuestadas que indiquen sus 5 
principales mercados de exportación, entre 2000-2010. Las empresas (más del 50%) 
indican el mercado europeo en primer lugar. En siguiente posición indican los países 
africanos. Por otro lado, entre las regiones de la Tríada, Asia/Pacífico presenta un peso 
poco relevante mientras que América del Norte oscila entre 1,4% y 8,1% de las 
preferencias de la muestra. 

 Tabla 10.29 – Los 5 principales destinos de las MNC portuguesas 

 

 1º 2º 3º 4º 5º 

Países/Regiones n % n % n % n % n % 

Europa 31 41.9 41 55.4 47 63.5 35 50.7 37 55.2 

USA-Canadá 6 8.1 1 1.4 5 6.8 5 7.2 4 6 

Asia-Pacífico - - 3 4.1 3 4.1 2 2.9 3 4.5 

África 7 9.5 11 14.9 7 9.5 11 15.9 18 26.9 

America Latina 6 8 1 1.4 1 1.4 4 5.8 2 3 

No responde 1  1  1  6  8  

Total 75 100 75 100 75 100 75 100 75 100  
  Fuente: elaboración propia 
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Por otro lado, dado que el análisis se desarrolló de acuerdo con la tipología propuesta 
por Rugman & Verbeke (2004), se hizo el esfuerzo de intentar la clasificación de las MNC 
encuestadas según la clasificación propuesta por estos autores. Resulta de la aplicación 
de esta tipología a las empresas de la muestra la existencia de un grupo de empresas que 
no es “clasificable” respecto a la tríada. Este tipo de empresas cuya actividad 
internacional se destina a otras regiones del mundo como África, América del Sur, 
América Central y otras, representa cerca del 31% del total de las empresas analizadas. 
En realidad, respecto a la tríada, solamente existen empresas “home-region” y “bi-
regional”, con pesos del 44% y el 25% respectivamente, en el total de la muestra.  
Importa recordar que Angola es el destino africano más frecuente en la selección de las 
MNC portuguesas, que registran gran presencia comercial y productiva en este país, a 
través de filiales locales. Por otro lado, en América del Sur Brasil es el país más 
importante, en términos relativos, con el mayor número de empresas que producen 
localmente.  

 

 
En resumen, durante la década de 2000-2010 se verifica la importancia relativa 
decreciente de la tríada, en especial de EEUU y Asia/Pacífico. El primero está perdiendo 
importancia relativa, mientras que el segundo no ha “ganado” aún una posición 
relevante. En contrapartida, África y América del Sur y Central ganan importancia y 
surgen como “otra región” (u otras regiones) en el escenario de los negocios 
internacionales portugueses. Este hecho, que coincide con las conclusiones del análisis 
macro (ver capítulo 7), aporta a la investigación la importancia de “otros destinos” en los 
negocios externos de Portugal 
 
Así, puede afirmarse que la Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen la tríada de 
comercio internacional en su proceso de internacionalización, no es verdadera.  

Mientras tanto, la Hipótesis 7. Las empresas portuguesas valoran otra “triadización” en 
sus actividades internacionales, no se comprueba en su plenitud. Sin embargo, la 
importancia de “otra” tríada en los negocios internacionales portugueses es real. En 
conclusión, se considera que esta hipótesis es parcialmente válida. 
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Interesa recordar que, en términos generales, este proyecto aborda la problemática de la 
internacionalización, al tiempo que se centra de manera específica en la internacionalización de 
las empresas portuguesas. 

De forma más concreta, este trabajo se ocupa de: 

3. Las estrategias de internacionalización de empresas consideradas como el motor 
mundial de la globalización, así como el comportamiento del comercio internacional 
que dichas empresas originan;  

 
4. La internacionalización de las empresas portuguesas (originadas en un país de 

pequeña dimensión, y que ocupa una posición periférica tanto en el contexto del 
bloque regional europeo como, en general, en el marco del comercio internacional). 

 

Las dos primeras partes del trabajo abordan las perspectivas teóricas de los fenómenos de la 
internacionalización tanto a nivel de los países como de las empresas. La parte III presenta el 
comercio externo de Portugal, y los análisis empíricos realizados para estudiar algunas empresas 
portuguesas que cuentan con una significativa presencia en mercados externos.  

 

Las investigaciones empíricas giran en torno a las siguientes hipótesis:  

Hipótesis 1. Las empresas portuguesas están presentes en mercados externos porque han 
querido expandir su actividad y el mercado doméstico resultaba demasiado reducido. 

Hipótesis 2. Al optar por un determinado mercado externo, las empresas portuguesas siguen 
criterios de dimensión y nivel de desarrollo. 

Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados “culturalmente 
próximos”.  

Hipótesis 4. La presencia de las empresas portuguesas en sus respectivos mercados extranjeros 
reviste formas diferentes.  

Hipótesis 5. La internacionalización ha provocado cambios en las organizaciones, en Portugal. 

Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen la tríada de comercio internacional en su proceso 
de internacionalización. 

Hipótesis 7. Las empresas portuguesas valoran otra “triadización” en sus actividades 
internacionales. 
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11.1. CONCLUSIONES DEL MARCO TEÓRICO 
 
 
 
 
El estudio aborda el proceso de internacionalización, siguiendo las aproximaciones teóricas al 
fenómeno a nivel macro y microeconómico. Muestra la evolución de las teorías de Negocios 
Internacionales a lo largo de los últimos siglos, permitiendo comprender cómo afectan las 
diferentes coyunturas económicas y políticas mundiales a las relaciones comerciales entre los 
países y, a su vez, en qué medida éstas pueden afectar a las decisiones empresariales. 
 
Además, permite afirmar que la mayor parte de las empresas consideradas globales son, en 
realidad, multinacionales que siguen estrategias basadas en un enfoque nacional o, cuando 
mucho, regional. En la mayor parte de los casos, su fuerza reside en el éxito que han alcanzado 
en su geografía de origen: es decir, en la satisfacción de sus clientes domésticos y de los que se 
encuentran geográficamente próximos y que, de una forma u otra, tienen un comportamiento 
similar. Este factor, traducido en gustos o preferencias de consumo también semejantes, puede 
ser el núcleo potenciador de economías de escala de base regional, que permite “multiplicar” 
su dimensión. Sin embargo, la ausencia de homogeneidad de consumo a escala mundial, no les 
permite la globalización de la oferta, exigiendo estrategias de adaptación y, muchas veces, de 
concepción de productos locales para la satisfacción de mercados locales. 
 
A este hecho se asocia la incapacidad de las empresas multinacionales para dominar todos los 
mercados a través de la eficiencia de sus técnicas de producción, así como la inviable 
creación de economías de escala a nivel internacional. 
 
En este contexto, cabe subrayar también la perspectiva regional o local de la arena competitiva 
de las empresas, que las conduce a la creación de ventajas competitivas que se apoyan 
asimismo en una base regional o nacional. Este hecho justifica que con frecuencia las 
multinacionales deban recurrir a alianzas estratégicas con socios locales u optar por integrar 
redes de empresas donde la asociación con otros actores con intereses comunes (o 
complementarios) permita la “apertura” de nuevos mercados. 
 
De ello se concluye que incluso las grandes corporaciones (los gigantes globales), raramente 
presentan comportamientos uniformemente dominantes en todo el mundo, pudiendo 
suponerse que su expansión viene determinada y está limitada por su origen geográfico. En 
suma, es en su región donde son dominantes y es en ella donde generan más de la mitad de su 
volumen de negocios. Aunque su presencia pueda ser multinacional, lo cierto es que su 
hegemonía no es “naturalmente” replicable. 
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Esta conclusión se apoya en el estudio de los flujos de comercio internacional y de las mayores empresas 
multinacionales mundiales, iniciado por Ohmae (1985) y retomado por Rugman desde 2000. Dichos 
trabajos apuntan a la existencia de una tríada mundial que centraliza la mayor parte de los negocios 
internacionales. Esa tríada está formada por 3 bloques geográficos: EEUU, UE y Asia. Esta investigación 
demuestra que es muy reducido el porcentaje de multinacionales que son realmente globales, o sea, que 
cumplen el siguiente requisito: están presentes en los tres bloques y tienen al menos un 20% de su 
volumen de negocios en cada uno de ellos. Por el contrario, la mayoría de los negocios de las empresas 
multinacionales tienen lugar en su región o bloque de origen. 
 
 
Precisamente la constatación de la “no existencia” del fenómeno de la globalización, se encuentra en la 
base de la teoría de Ghemawat, que defiende que los negocios internacionales son semi-globales, 
existiendo distancias culturales, administrativas, geográficas y económicas entre países que impiden que el 
mundo sea “global”. 
 
Por su parte, en su “ejercicio” de “Rethinking the Future”, Porter defiende que el fenómeno de la 
globalización ha entrado en una nueva fase, que define como especialización local. El foco se pone en la 
constitución de “clusters” y de redes de empresas con el objetivo de alcanzar una “especialización única” 
con masa crítica… ¡porque la empresa no puede hacerlo todo en todo el mundo! 
 
 
 
Otro punto importante de la investigación se refiere al motivo que induce a la búsqueda de mercados 
externos. Tradicionalmente, se parte del principio de que las empresas se orientan a la 
internacionalización por imperativos de crecimiento e incluso de subsistencia, factores tanto más 
relevantes cuanto menor sea el tamaño del mercado interior y mayor la dimensión y el poder doméstico 
de la empresa. En este caso, se espera que las empresas busquen nuevos mercados de forma resolutiva, 
adquiriendo conocimiento y aumentando progresivamente su nivel de presencia (o de compromiso) en 
esos mercados. Ésta es la forma incremental de internacionalización. En general, su objetivo consiste en 
conquistar nuevos mercados, replicando la estructura de la casa matriz en todo el mundo. 
 
No obstante, en las dos últimas décadas se asiste a la aparición de empresas que nacen como 
mini-multinacionales, sin la preocupación de ganar la suficiente dimensión doméstica antes de salir del 
espacio de origen. Nacen con estrategia de “nicher” y tienen como objetivo ganar cuota de mercado en su 
nicho de mercado, independientemente de la localización geográfica de su público objetivo o de su 
dimensión doméstica. Estas empresas son denominadas por los investigadores “born globals”. 
 
 
 
 
 
Se asume que la existencia y el éxito de estas nuevas multinacionales están fuertemente relacionados con 
el desarrollo de tecnologías de información y comunicación (TIC) que, a nivel global, facilitan la 
diseminación de conocimiento, información y comunicación, con acceso universal y en tiempo real, lo que 
permite aproximar a las empresas a los mercados globales de trabajo y de capitales. Por otro lado, la 
mayor agilidad de circulación de bienes, a nivel internacional, permite que estas mini-multinacionales 
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puedan acceder fácilmente a los mercados emergentes, donde la demanda de consumo es creciente y 
existen reales oportunidades de negocio. 
 
A las empresas “Born Globals” se juntan, en el contexto internacional, las empresas “Born-Again 
Globals”, cuyo nombre se debe a que, aunque son eminentemente domésticas, un fenómeno disruptivo 
las ha convertido en multinacionales. En general, se considera que estas empresas tienen 
comportamientos semejantes a los de las primeras, debiéndose la decisión “súbita” de búsqueda de 
mercados externos a motivaciones como un cambio de liderazgo (muy frecuente en empresas familiares, 
por ejemplo), o a la integración en una red de negocios de ámbito transnacional,  que le permite 
beneficiarse de recursos, actividades y actores de la red en mercados externos. 
 
En el siglo XXI algunos autores defienden la existencia de otro tipo de empresas: las meta-nacionales. 
Definidas como empresas que ven el mundo como un conjunto de “centros de excelencia” en cuanto a 
recursos, capacidades y habilidades, trabajan en segmentos de mercado mundiales, movilizan el 
conocimiento a través del mundo. En este contexto, la geografía deja de ser una variable relevante, 
dado que las empresas sustituyen la noción de internacionalización por el concepto de mundialización. 
 
 
 
Otro factor relevante en el estudio es la forma de entrada en mercados externos. De hecho, como fue 
mencionado, las empresas que optan por seguir un modelo de tipo incremental de internacionalización, 
basado en etapas, suelen entran en mercados externos inicialmente vía exportaciones, ya sea 
directamente o a través de terceros. En fases ulteriores, con el creciente conocimiento del mercado y la 
adquisición de experiencia, van evolucionando en dirección a nuevas formas de presencia, con niveles 
de implicación y compromiso crecientes, culminando con el recurso a inversión directa extranjera (IDE) 
para instalación de unidades de producción y/o comercialización propias. 
 
Esta evolución implica la utilización de un elevado nivel de recursos de la matriz (de personal, de capital, 
de gestión) y es muy exigente en lo que se refiere al tiempo necesario para adquirir “incrementalmente” 
experiencia y alcanzar compromisos, lo que dificulta (o incluso imposibilita) la entrada simultánea en 
otros mercados. 
 
De esta forma, se observa que las empresas optan por seguir estrategias que minimizan estos recursos, 
“quemando etapas” en su proceso de internacionalización, lo que significa entrar en nuevos mercados 
externos con soluciones que exigen un mayor compromiso inicial, como las alianzas o las “joint-ventures” 
con socios locales. Estas alternativas a menudo se apoyan en “ventajas específicas de las empresas” en el 
nuevo mercado, así como en “ventajas específicas de los países” que les ofrecen mejores oportunidades de 
negocio. 
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Puede concluirse que las empresas siguen diferentes estrategias de entrada en función de los diferentes 
mercados externos, de forma que la forma de entrada escogida depende de factores específicos de la 
empresa y del mercado del que se trate. Por eso, se debe insistir en que las empresas optan por entrar 
en varios mercados, de forma simultánea, pudiendo no hacerlo ni de la misma forma ni con las mismas –y 
mucho menos con todas– las unidades estratégicas de negocio (SBU). Pueden, incluso, optar por una 
determinada geografía para la localización de SBU con actividades próximas a los clientes finales 
(comercial, logística) y por otra(s) para la localización de SBU con actividades más distantes de los 
clientes, como la producción o actividades de I+D. En suma, la internacionalización no tiene por qué 
implicar la replicación de la estructura organizativa de la casa matriz. 
 

 
 
 
Es importante mencionar otra conclusión: la estrategia de internacionalización determina la opción por 
una determinada estructura organizativa, tanto en las filiales externas como en la matriz, de manera 
que la entrada en nuevos mercados puede introducir cambios en la sede. Así, la estructura evoluciona con 
la estrategia, de acuerdo con la necesidad de coordinación e integración de actividades y con los costes 
burocráticos asociados a las operaciones entre países. 
 

 
 
 
Por otro lado, la estrategia de internacionalización induce alteraciones en el “marketing mix” una vez que, 
como ya se ha mencionado, los nuevos mercados incorporan nuevas exigencias, especialmente a nivel de 
producto, exigiendo que las empresas opten por estandarizar o adaptar productos y/o servicios cuando 
deciden expandirse. A nivel de precios, de comunicación y de distribución, los ajustes son igualmente 
necesarios en nuevos mercados y diferentes contextos. Las empresas que se convierten en 
multinacionales deben tomar, de forma simultánea, decisiones específicas a nivel de las políticas 
financieras y de recursos humanos. 
 
 
 
Del análisis realizado, se deduce que la experiencia de los países y de las empresas que participan en el 
comercio internacional gira en torno a 3 fenómenos reales: 
 

1. La Internacionalización de Marcas, que son, de hecho,  internacionalmente reconocidas; 
2. La Regionalización de Productos y/o Servicios, de acuerdo con el factor cultural 

(costumbres, religión, lengua, etc.); 

3. La Especialización de Habilidades, Conocimiento, “know-how”, con base en recursos 
humanos, recursos naturales y recursos tecnológicos específicos. 

 
 

303 
Maria João Rosa 



La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

                   
  

 
 
 
 

11.2. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
Con el propósito de conocer el ambiente de negocios en el que “viven” las empresas objeto de 
investigación, se empieza el análisis con el estudio macroeconómico de Portugal, en el contexto del 
comercio internacional. A continuación se estudian las empresas portuguesas, teniendo como guía las 
hipótesis de la investigación mencionadas, y recurriendo a dos investigaciones empíricas realizadas a 
empresas portuguesas. 
 
 

11.2.1. Caracterización Genérica del Comercio Externo Portugués  
 
 
 
El análisis estadístico del comercio internacional de productos portugueses, entre 2000 y 2010, 
demuestra la gran dependencia de Portugal en relación a su región de origen: la UE. Sin embargo, como 
ya veremos, esta dependencia ha disminuido durante dicho periodo. Con diferencia, el destino más 
importante durante toda la década es España. Este hecho es realzado en al análisis CAGE: ¡éste es el 
país más próximo de Portugal, entre los más de 160 analizados! 
 

 
La mayor contribución extra-UE al comercio externo portugués se debe a la demanda de los países 
africanos, en particular de los países de lengua oficial portuguesa (PALOP), con especial 
protagonismo de Angola, aunque t a m b i é n  d e  l a  r e g i ó n  d e l  Magreb. Este hecho hace que 
África sea el segundo destino más importante de las exportaciones de Portugal. El análisis sectorial del 
modelo CAGE refuerza esta conclusión: entre los 10 países más próximos de Portugal, por industria, se 
encuentran Marruecos, Argelia, Túnez, Guinea-Bissau, Angola y Mozambique. 
 

 
En cuanto a su importancia comercial, tanto EEUU como los restantes países de América han perdido 
importancia relativa en el comercio externo portugués durante la primera década del siglo XXI. 
Únicamente Brasil presentó una tendencia creciente. De hecho, según el modelo CAGE, la distancia entre 
Portugal y EEUU no es mayor solamente gracias a la diáspora portuguesa en aquel país. En relación a 
Brasil, su peso es mayor en la inversión portuguesa que en el comercio de bienes y servicios, debido a las 
características proteccionistas brasileñas. No obstante, Brasil consta entre los 10 países más próximos de 
Portugal, de acuerdo con el análisis sectorial de CAGE. 
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11.2.2. Caracterización Genérica de las Multinacionales Portuguesas  
 
 
En esta investigación se presentan los resultados de los dos análisis empíricos efectuados. El primero, 
basado en el método cualitativo de estudio de casos, presenta como limitación principal la posibilidad de 
generalización de las conclusiones a un universo amplio, en la medida en que su muestra está limitada a 
9 grupos empresariales portugueses. 
 

 
Con vistas a colmatar esta limitación, se efectuó una segunda investigación, de naturaleza cuantitativa, 
partiendo del universo de las mayores empresas exportadoras, en Portugal, e incluyendo el estudio 
macro del comercio externo del país.  
 
De los dos análisis empíricos efectuados se concluye que las empresas portuguesas que trabajan 
mercados externos tienen las siguientes características, en términos genéricos: (1) son medias y grandes 
empresas; (2) mayoritariamente industriales; (3) con amplia experiencia en mercados externos; (4) 
presentan una fuerte intensidad de internacionalización; (5) tienen en los países de UE sus principales 
destinos de exportación; (6) sus actividades externas tienen un alto grado de regionalización y de 
concentración; a pesar de lo cual (7) presentan, durante la década analizada, un esfuerzo de dispersión de 
ventas a otros mercados. 
 
 
 
Todas las empresas que componen la muestra, en el estudio cualitativo, están presentes en los 
países/regiones de la tríada, por más que no alcancen todavía el 20% de sus ventas externas en cada uno 
de ellos. En este sentido, ninguna de dichas empresas puede ser clasificada como “global”, de acuerdo 
con Krugman (2009). Por consiguiente, las empresas estudiadas son en su mayoría “bi-regionals”, con 
una presencia fuerte en sólo 2 regiones de la tríada UE-EEUU-Asia. Hay que mencionar nuevamente, sin 
embargo, la importancia de los mercados africanos y sudamericanos en las actividades externas de estas 
empresas. 
 

 
Sin embargo, el estudio empírico amplio muestra que existe un grupo significativo de empresas 
portuguesas que no son clasificables en función de la tríada de Krugman, dado que sus actividades 
externas se orientan a otros mercados. En este punto, hay que reseñar la importancia de los países 
africanos como destino de las multinacionales portuguesas. 
 
Así lo prueba el estudio macro del comercio externo del país, en la década estudiada, que señala la 
perdida de importancia relativa de los mercados europeos en las exportaciones portuguesas, así como la 
disminución del peso relativo del comercio con EEUU, y la reducida importancia de los países asiáticos. 
La mayor demanda de productos portugueses extra-UE, entre 2000-2010, tuvo origen en África, 
destacando Angola, Mozambique, Cabo Verde y los países del Magreb. 
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11.2.3. Estrategias de Internacionalización de las Multinacionales Portuguesas 
 
 

Los Factores Inductores de la Internacionalización 
 
 
Del análisis realizado puede concluirse que los factores inductores de la internacionalización de las 
empresas portuguesas son: (1) la necesidad de crecimiento de la empresa; (2) la dimensión del mercado 
interno. 
 

 
La elección del factor “dimensión del mercado interno” se explica por la reducida dimensión del mercado 
doméstico, tanto a nivel de inversiones y compras del sector público como del propio tamaño de las 
empresas-clientes locales. Este hecho justifica la búsqueda de mercados en la región de origen de la 
empresa, como es el caso de España, que es el primer objetivo de la mayoría de las empresas que inician 
su internacionalización. 
 
Esta conclusión, común a los dos estudios, permite validar la Hipótesis 1. Las empresas portuguesas están 
presentes en mercados externos porque han querido expandir su actividad y el mercado doméstico 
resultaba demasiado reducido. 
 
 
 

La Elección de los Países de Destino  
 
 
 
Por lo que se refiere a criterios de elección de países extranjeros, por parte de las empresas analizadas, el 
factor escogido unánimemente y cuya importancia se califica como grande es la “Dimensión de mercado 
de destino”. 
 
El factor “nivel de desarrollo del mercado de destino” sólo gana importancia por su correlación con el 
criterio anterior, asociado al riesgo financiero y a los costes de logística y transporte, en el análisis 
empírico amplio. 
 
Puede concluirse que la validez de la Hipótesis 2. Las empresas portuguesas escogen los mercados externos 
por su dimensión y nivel de desarrollo sólo es parcial, siendo validada por todas las empresas encuestadas 
en los estudios únicamente en cuanto a la variable dimensión de mercado de destino.  
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La Importancia de los Factores Culturales 
 

 
Analizando la importancia de los factores culturales en relación a los Indicadores de distancia física 
percibida, se concluye que en el estudio cualitativo el “Lenguaje de Negocio” es el indicador más valorado 
como factor de elección de mercados extranjeros, seguido de “Distancia Cultural”, que es considerado 
muy importante, mientras que las “Relaciones con Empresarios Locales” y el “Idioma” son relevantes 
para la mayoría, pero no para todas las empresas encuestas en el estudio.  
 
Sin embargo, cuando se amplía la muestra, estos factores de proximidad cultural, lingüísticos y de 
prácticas de negocio son destacados por las empresas y presentan una fuerte correlación entre sí. 
 

En conclusión, la validez de la Hipótesis 3. Las empresas portuguesas sólo son atraídas por mercados 
“culturalmente próximos” es parcialmente probada, en el estudio cualitativo, siendo verdadera en el 
estudio amplio. De hecho, todas las empresas encuestadas valoran los factores culturales en sus estrategias 
de internacionalización, aunque las empresas de la muestra más reducida afirmen que no solamente son 
atraídas por mercados culturalmente próximos.  

Puede concluirse que, aunque las empresas atribuyeron diferentes grados de importancia a los diferentes 
factores que, de forma agregada, definen la distancia física percibida, el factor “cultura” ejerce influencia 
en la selección de los mercados externos.  

 

 
Hay que mencionar, por último, que fue grande la importancia concedida por las empresas encuestadas, 
en el estudio amplio, a los factores relativos a costes del trabajo y costes de adaptación de productos en 
el país de destino. Debido a que no fueron incluidos en el estudio inicial, no se puede afirmar cuál sería 
la importancia atribuida por la muestra menor. 
 

 
 
 

Formas de Estar en Mercados Externos 
 
 
 
Los dos estudios empíricos permiten concluir que las empresas están de formas distintas en diferentes 
mercados, hecho que comprueba la validez de la Hipótesis 4. La presencia de las empresas portuguesas en 
sus respectivos mercados extranjeros reviste formas diferentes.  
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En ambos estudios ,  la intención fue conocer la forma de abordaje local de las MNC portuguesas en 
mercados externos. Sin embargo, en el primero de ellos a las empresas se les preguntó directamente, lo 
que permitió encuestarlas con respecto a la opción “Adaptación vs. Agregación” de las respectivas 
políticas de marketing. 
 
En relación a la forma de estar de las empresas en los mercados externos, las empresas de la primera 
muestra presentan dos tipos de presencia: (1) presencia local, en su mayoría con socios locales 
estratégicos; y/o (2) “joint ventures” locales. La producción local o la adaptación son tareas de las 
unidades de negocios locales. 
 
El segundo análisis muestra que todas las empresas encuestadas desarrollan actividad exportadora desde 
su país de origen, mientras que la mayoría combina la exportación con actividad comercial propia o a 
través de socios locales, con actividad productiva o de I+D, en mercados locales. Solamente el 22% de la 
muestra afirma tener solamente actividad exportadora. 
 
 
 

Cambios en la Estructura de la Empresa Matriz 
 
 
 
Del primer estudio empírico no se pueden sacar conclusiones sobre los efectos que ha tenido la 
internacionalización en la organización de la sede, en Portugal, porque las respuestas obtenidas son muy 
heterogéneas. 
 
Sin embargo, el estudio ampliado indica que solamente el 24% de las empresas encuestadas no 
cambiaron su estructura en la sede central. La creación de un departamento de exportación es la 
principal razón del cambio, en la mayoría de ellas. Se observa que los costes de trabajo en el país de 
destino de las MNC portuguesas constituyen la razón más fuerte para el cambio en la sede. El nivel de 
educación y formación en el mercado externo influye en la constitución de filiales locales y en la 
expatriación de cuadros directivos. Por último, el nivel de desarrollo del país de destino justifica todos los 
cambios, en especial los referentes a la constitución de filiales comerciales en otros países. 
 

El análisis realizado arroja dudas en relación a la comprobación de la Hipótesis 5. La internacionalización ha 
provocado cambios en las organizaciones, en Portugal, pudiendo afirmarse que es parcialmente válida en el 
estudio amplio porque la mayoría afirma haber cambiado la organización de la empresa matriz. La 
“antigüedad” de algunos procesos de internacionalización no permite afirmar con seguridad cuál fue el 
cambio efectuado, dado que es anterior a la presencia de los encuestados en las empresas.  

 
 
 

308  
  Maria João Rosa 



 
 

La Orientación Estratégica de las Empresas Multinacionales Portuguesas: ¿Regional o Global? 

 
 

 
 
 
 

La Tríada en el Proceso de Internacionalización Portugués 
 
 
Las conclusiones del análisis del comercio externo portugués, elaborado a nivel macroeconómico, 
coinciden con las de los dos estudios empíricos hechos a empresas multinacionales portuguesas: en 
este sentido, ¡cabe afirmar que Portugal no sigue la tríada convencional del comercio internacional en el 
proceso de internacionalización! 
 
Se constata que las exportaciones portuguesas están muy regionalizadas y concentradas en su bloque: la 
UE, con España como primer mercado externo portugués. Los negocios con EEUU tienen una importancia 
relativa baja y en disminución, mientras que los negocios con Asia, con un mayor protagonismo de Japón, 
son aún menos importantes. Paralelamente, los negocios extra-UE registran crecimiento a lo largo de la 
década analizada, con especial importancia de África, especialmente los mercados de Magreb, Angola y 
Mozambique. 
 
 
 
Las empresas encuestadas confirman estas constataciones, con sus negocios muy orientados a su región 
de origen, o sea a mercados europeos. Se comprueba que el 95% de las empresas de la muestra tienen a  
l a  UE como destino de sus exportaciones, de las cuales e l  46% de destina más de la mitad de sus 
ventas a esta región. Después de los mercados europeos, aparecen los países africanos. De las otras 
regiones de la tríada, Asia/Pacífico presenta un peso poco relevante mientras que América del Norte 
oscila entre e l  1,4% y e l  8,1% de las preferencias de la muestra. 
 
 
 
Por otro lado, dado que los análisis se desarrollaron de acuerdo con la tipología propuesta por Rugman & 
Verbeke (2004), se hizo el esfuerzo de intentar la clasificación de las MNC encuestadas según la 
clasificación propuesta por estos autores. De la aplicación de esta tipología a las empresas de la muestra 
se deduce la existencia de un grupo de empresas que no es “clasificable” respecto a la tríada. Este tipo de 
empresas, cuya actividad internacional se centra en otras regiones del mundo como África, América del 
Sur, América Central y otras, representa cerca del 31% del total de las empresas analizadas en el estudio 
amplio. 
 

 
En este contexto importa recordar que Angola es el destino africano más frecuente en la selección de 
las MNC portuguesas, que cuentan con una gran presencia comercial y productiva en este país, a través de 
filiales locales. Por otro lado, en América del Sur, Brasil es el país más importante, en términos relativos, 
con un elevado número de empresas produciendo localmente. La elección de estos países destaca: (1) la 
percepción del dinamismo de estas dos economías emergentes; (2) la gran apetencia por los mercados 
con dimensión y culturalmente próximos; y (3) la entrada en nuevos espacios económicos –África y 
América Latina– que los dos países potencian y que se refleja en el hecho de que algunas empresas 
afirman utilizar Angola y Brasil como plataformas de entrada y, posteriormente, de gestión para su 
entrada en otros países de sus respectivas regiones. 
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Así, puede afirmarse que la Hipótesis 6. Las empresas portuguesas escogen la tríada de comercio 
internacional en su proceso de internacionalización, no es verdadera.  

Por su parte, la Hipótesis 7. Las empresas portuguesas valoran otra “triadización” en sus actividades 
internacionales, no se cumple en su plenitud. Sin embargo, la importancia de “otra” tríada en los negocios 
internacionales portugueses es real. En conclusión, se considera que esta hipótesis es parcialmente válida. 

 
 
Del análisis realizado se deduce que: 
 

1. Durante la década 2000-2010, se comprueba la importancia relativa decreciente de la 
tríada, en especial de EEUU y Asia/Pacífico, en el comercio externo portugués. El 
primer país está perdiendo importancia relativa, mientras que el área Asia/Pacífico aún no 
ha “ganado” una posición relevante. En contrapartida, África y América del Sur y Central 
ganan importancia y surgen como “otra región” (u otras regiones) en el escenario de 
los negocios internacionales del país. Este hecho, que coincide con las conclusiones del 
análisis macro, aporta a la investigación la importancia de “otros destinos” en los 
negocios externos de Portugal. Esta conclusión sugiere una diferente tríada del comercio 
externo portugués, caracterizada porque la primacía sigue siendo de los países de UE, 
mientras que los dos bloques restantes son África y América Latina… ¡con la 
importancia creciente de los países de CPLP en estos! 

 
2. La estrategia de internacionalización de las empresas portuguesas se caracteriza por un 

elevado grado concentración en su región de origen, la UE, y simultáneamente por un 
elevado grado de regionalización. No obstante, en esta regionalización las regiones de 
elección no coinciden con las regiones de la Tríada de Comercio Internacional. De hecho, 
se registra un esfuerzo de dispersión a nivel de ventas a “otros mercados”, con foco en 
África y América Latina. Esta conclusión corrobora la constatación anterior: ¡existe una 
diferente tríada en el comercio externo portugués, compuesta por los países del bloque 
UE, de África y de América Latina! En esta tríada, los países de la Comunidad de Lengua 
Oficial Portuguesa ganan importancia real a lo largo del periodo objeto de análisis.  

 
En resumen, de toda esta investigación se concluye que la orientación estratégica de las multinacionales 
portuguesas es dominantemente regional, aunque la validez de la “tradicional” Tríada de Comercio 
Internacional no se corrobore en el caso portugués. 
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11. 3. LIMITACIONES Y LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN FUTURAS 
 
 
 
A pesar de la tentativa de reducir las limitaciones del análisis cualitativo inicialmente realizado con esta 
segunda investigación, en el estudio del fenómeno de la internacionalización de empresas, el presente 
análisis presenta tres tipos de limitaciones: 
 

1. El recurso a las exportaciones como indicador de los negocios internacionales de las 
empresas, aunque facilita la obtención de datos, limita el ámbito del estudio; 

 
2. Las empresas encuestadas pertenecen a sectores de actividad diferentes, por lo que 

no es posible saber cuál es el efecto del tipo de industria en el proceso de 
internacionalización; 

 
3. La dimensión y composición de la muestra –limitada a mayores empresas 

exportadoras– no permite subrayar la importancia creciente de las empresas de 
servicios, aunque este sector surja con creciente importancia en las exportaciones 
globales del país en la década estudiada; 

 
4. La investigación de la “nueva triadización” de los negocios internacionales portugueses 

se limita casi exclusivamente a las relaciones entre Portugal, Angola y Brasil, 
extrapolándose que estos países representan a los países de la CPLP o, incluso, sus 
áreas geográficas. Aunque el peso de estos dos países sea muy importante para las 
empresas portuguesas, su representatividad puede ser cuestionada. 

 

 
 
 
Dada la naturaleza exploratoria de este estudio, se aconsejan nuevas líneas de investigación para 
examinar las presentes conclusiones. De esta forma, se sugiere: 
 

 
 
 

1. Ampliar el estudio a IDE y otros indicadores de aproximación de las empresas a los 
mercados externos; 

 
2. Realizar análisis sectoriales comparativos; 

 
3. Tener como punto de partida otros bloques o regiones en la tríada de negocios 

internacionales portugueses: UE, África y América Latina; 
 

4. Estudiar las implicaciones de la evolución de CPLP a un nuevo espacio económico que 
integre a todos los países de la Comunidad en un “espacio económico único”.
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