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EL APOYO A LA
INTERNACIONALIZACIÓN DEL
SECTOR MINORISTA EN ESPAÑA: UN
ENFOQUE DESDE LAS NECESIDADES
La internacionalización está dejando de ser una opción para las empresas minoristas
españolas para pasar a ser una necesidad. Para desarrollarse en los mercados exteriores
las empresas requieren unas capacidades y unos recursos que no todas poseen, y se
enfrentan a unas barreras en ocasiones insalvables. Ante esta realidad es necesaria la
ayuda de organismos públicos y privados que incentiven y apoyen su
internacionalización. En este trabajo se explora si el sector minorista español está
preparado para la aventura internacional, cuál es el papel de los programas de apoyo en
la misma, y cuáles deberían ser las futuras líneas de actuación.
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minorista de los países desarrollados. La motivación prin-

cipal que subyace en el proceso de transformación mino-

rista es la búsqueda del crecimiento empresarial, bien pa-

ra conseguir economías a escala, poder de negociación

con proveedores, o prestar un mejor servicio a segmentos

poco atendidos (Fernández et al., 2008). El sector de la

distribución minorista se está volviendo cada vez más in-

ternacional tanto en sus planteamientos como en sus ope-

raciones (Jonsson, 2006). 

De este modo, son destacables los procesos de inte-

gración vertical, alcanzando el eslabón productivo y bus-

1. Introducción

En las últimas décadas estamos asistiendo a un profun-

do proceso de cambio en las estructuras de la distribución
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cando el control de la cadena de suministro como fuente

de ventajas competitivas. A nivel horizontal, se producen

fusiones y adquisiciones de empresas, al margen de estra -

tegias muy activas de crecimiento orgánico, con el fin de

ampliar los mercados. Con este objetivo de crecimiento, y

con la influencia fundamental del proceso de globalización

económica, las empresas europeas se decantan cada vez

más por la internacionalización de su red de distribución

(Burt, 2010).

Los impulsores y los impedimentos de la internacionali-

zación de la distribución han ido variando a partir de los

cambios en el entorno internacional y en la distribución co-

mercial. Partimos de la idea de que la internacionalización

es producto del conocimiento, de la experiencia, de las ac-

titudes de la dirección de la empresa y de las ventajas com-

petitivas de la organización (Vida et al., 2000). En la ac tua-

lidad, las oportunidades de negocio para los co merciantes

minoristas en los mercados nacionales son cada vez más

reducidas debido a los altos niveles de competencia y a la

entrada de nuevos formatos comerciales que compiten por

el gasto de los mismos consumidores. Como consecuen-

cia, las grandes em presas minoristas deciden introducirse

en nuevos mercados extran jeros donde la competencia no

es tan fuerte y así poder incrementar su cifra de beneficios.

Además, esta tendencia de internacionalización de las em-

presas minoristas se de sarrolla también para alcanzar un

mayor poder de compra frente a mayoristas y fabricantes

y poder conseguir economías de escala. Las empresas mi-

noristas españolas, de forma general, no suelen desarro-

llar estrategias de internacionalización. Por el contrario,

España sí es un país receptor de inversiones extranjeras

de la mano de los principales grupos de distribución euro-

peos (Cuesta, 2006). En un estudio realizado por Mollá et

al. (2011a) se determina cómo la propensión a la interna-

cionalización de las 100 mayores empresas minoristas es-

pañolas es del 50 por 100, menor que en Francia (69 por

100) o en Reino Unido (52 por 100).

Para apoyar a las empresas en su desarrollo internacio-

nal en el nuevo contexto global, es necesaria, en muchas

ocasiones, la ayuda de organismos y entidades públicas y/o

privadas que colaboren con las empresas en el desarrollo

de los procesos de internacionalización y la consolidación

en mercados exteriores. Estos apoyos se manifiestan a tra-

vés de los programas de ayuda a la inter nacionalización,

que incentivan a las empresas a tomar la decisión de acu-

dir a los mercados exteriores, les ayudan a reducir incerti-

dumbres y les apoyan en las inversiones que tengan que

realizar a lo largo del proceso (Fayos et al., 2009). 

En España hay numerosos organismos públicos y pri-

vados, nacionales y locales, cuyo objetivo es apoyar a la

empresa en su salida a los mercados exteriores. Sin em-

bargo, tal y como sucede en el resto de mercados euro-

peos (Hutchinston et al., 2006), no hay ningún organismo

ni programa que tenga como objetivo específico el impul-

so internacional del sector minorista. 

En el presente artículo perseguimos como objetivo ge-

neral el análisis de la situación de las ayudas a la interna-

cionalización de las empresas minoristas en España. Este

objetivo general se descompone en los siguientes objeti-

vos específicos:

— Identificar los apoyos existentes para la internacio-

nalización minorista.

— Identificar si las ayudas existentes se ajustan a las

necesidades de las empresas minoristas que inician o desa -

rrollan su proceso de internacionalización.

— Identificar los problemas o barreras clave de las em-

presas minoristas españolas en su proceso de internacio-

nalización.

— Establecer las líneas de actuación futuras de las po-

líticas de ayuda a la internacionalización dirigidas al sec-

tor minorista.

Estructuramos el artículo de la siguiente forma: empe-

zamos definiendo las claves de la internacionalización del

sector minorista destacando sus impulsores y sus barre-

ras. A continuación definimos y desarrollamos las políticas

de ayuda a la internacionalización de las empresas desde

un enfoque de marketing. Después exponemos los orga-

nismos y políticas de ayuda a la internacionalización más

destacados en España, para finalizar con un estudio em-

pírico cualitativo realizado siguiendo las pautas de otros

autores que han trabajado los mismos objetivos (Patton,

2002 y Hutchinson et al., 2009) en otros países.
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2. La internacionalización del comercio minorista

Hasta hace pocos años la distribución minorista se con-

sideraba una actividad de ámbito nacional, sin embargo

en la actualidad operar a escala internacional es habitual

para los principales minoristas, y se extiende a empresas

más pequeñas, que encuentran nichos globales de mer-

cado. De acuerdo con Dawson (2007), en un escenario en

el que los mercados nacionales muestran niveles crecien-

tes de competencia y saturación comercial, la internacio-

nalización se revela no solo como un factor clave de éxi-

to, sino como un elemento de no fracaso. La importancia

de la internacionalización de la distribución minorista para

la internacionalización de la economía ha llevado a que

sea calificada por Dicken (2003) como el motor de la eco-

nomía global.

Este movimiento hacia la internacionalización se percibe

de forma especial en Europa donde desde hace dos déca-

das se está experimentando una importante reestructura-

ción que afecta no solo a las propias estructuras del nivel

minorista, sino que además está unida a nuevas formas de

relación con los proveedores, a cambios en las estrategias

y a las operaciones minoristas (Dawson y Fras quet, 2006).

La internacionalización de las empresas minoristas es

especialmente compleja, sobre todo si la com paramos con

la de las empresas fabricantes. Los minoristas normalmen-

te necesitan desarrollar y gestionar establecimientos en los

mercados exteriores y no pueden utilizar la tradicional es-

trategia de exportación. Ello implica la contratación y forma-

ción del personal, la gestión de los inmuebles, el contacto

con agentes locales, etcétera (Jonsson, 2006).

Planteamos el proceso de internacionalización como un

camino en el que la empresa irá adquiriendo progresivamen-

te estas competencias. Siguiendo a Alonso y Donoso (1998),

el proceso de internacionalización es el conjunto de com-

promisos que permite el establecimiento de vínculos es ta-

bles entre las empresas y los mercados internacionales. De

esta forma, la internacionalización ha de verse como un pro-

ceso complejo, que admite fórmulas institucionales diver-

sas, según el compromiso adquirido por la empresa; fór-

mulas y niveles de compromiso que son susceptibles de

cambio con el tiempo, a medida que la empresa asienta su

presencia en el escenario internacional.

El carácter de compromiso gradual de la internaciona-

lización viene determinado por la acumulación de expe-

riencia de la empresa que eleva las capacidades frente al

exterior y disminuye el riesgo percibido (Kotable y

Czinkota, 1992). Aunque los académicos no coinciden en

el número de etapas del proceso, todos parecen estar de

acuerdo en algunos aspectos del mismo: su carácter in-

cremental, la distancia psicológica, el creciente compromi-

so de recursos o los métodos de internacionalización. 

Algunos investigadores argumentan que es posible adop -

tar las teorías generales de la internacionalización al sec-

tor minorista, al menos en cierta medida (Vida y Fairhurst,

1998 y Vida et al., 2000). Sin embargo, se ha criticado por

parte de algunos autores la utilización de los modelos de

implicación gradual en la internacionalización para inten-

tar explicar la internacionalización de los distribuidores mi-

noristas, dado que las empresas de distribución basan su

expansión en una serie de formas de entrada que facilita

la rápida expansión evitando pasar por las etapas tradicio-

nales (Hutchinson et al., 2006 y Jonsson, 2006). A pesar

de estas críticas a las etapas por las que debe pasar una

empresa para alcanzar su desarrollo internacional, la in-

ternacionalización de la distribución minorista sí viene de-

terminada por la acumulación de experiencia y el consi-

guiente incremento de las capacidades en el exterior.

La literatura evidencia que los minoristas no se interna-

cionalizan únicamente como respuesta a una bajada en las

ventas del mercado nacional. Tanto los impulsores como los

impedimentos de la internacionalización del sector mino-

rista  han ido variando a partir de los cambios en el entor-

no internacional, y, actualmente, otros son los factores ex-

plicativos que impulsan esta internacionalización: la madu-

rez de los mercados domésticos y la consecuente li mitación

de las oportunidades de crecimiento, los avances tecnoló-

gicos, la reestructuración geopolítica consecuencia de la

flexibilización de las barreras comerciales, la internaciona-

lización de los mercados financieros, y la tendencia hacia

la concentración de la propiedad del sector minorista  (Evans

et al., 2008 y Burt, 2010). 
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Evans et al. (2008) realizan una exhaustiva revisión de

la literatura sobre las motivaciones de la internacionaliza-

ción de las empresas minoristas. A las motivaciones tradi-

cionales, en los últimos años, se añaden los cambios en el

entorno internacional, incluyendo los cambios geopolíticos

(Europa de los 25, China miembro de la WTO, terrorismo

global, crisis financiera). Por otra parte, en un estudio publi-

cado en BICE  (2007) se argumentó que los factores moti-

vadores de la internacionalización de las empresas mino-

ristas se basan en las capacidades de las mismas: recur-

sos financieros, vocación (convencimiento de querer crecer

en el exterior ya que implicará un cambio en la organiza-

ción), modelo de negocio exportable, equipo de gestión

capacitado para afrontar este reto, y propuesta de valor (el

consumidor debe percibir algún atributo que destaque

sobre la oferta existente).

Por otra parte, el proceso desde las operaciones do-

mésticas a la internacionalización es un camino caracteri-

zado por cambios organizacionales y una creciente expo-

sición al riesgo. Las empresas que se plantean abordar la

internacionalización se encuentran con importantes obs -

táculos que dificultan, y en ocasiones impiden, su desarrollo

internacional. Para Myers y Alexandre (2007) las condicio-

nes del mercado doméstico son una barrera para iniciar la

expansión internacional mientras que la regulación del en-

torno y la experiencia aparecen como obstáculos en el pro-

ceso de internacionalización. En el informe de BICE (2007),

anteriormente citado, aparecen como impedimentos más

destacados la falta de vocación y capacidad del equipo

gestor,  debido a la falta de experiencia en el exterior, y la

falta de información  relacionada con facilidades de salida

y mercados potenciales. Por su parte, Hutchin son et al.

(2006) diferencian entre barreras: estratégicas (tamaño de

la empresa, aversión al riesgo, actitud de la dirección, fal-

ta de habilidades directivas); operacionales (dificultades fi-

nancieras, control de la marca); de información (limitada

información sobre el mercado) y de proceso (falta de infor-

mación con agentes clave del proceso). Para McGoldrick

(1995) los obstáculos clave en la internacionalización del

retailing son las diferencias culturales e idioma, la regula-

ción y control, los costes de logística y comunicación y el

entorno competitivo. Hutchinson et al. (2009) añaden como

barrera externa las dificultades para encontrar el socio ade-

cuado en el mercado de destino.

En el Cuadro 1 clasificamos los impulsores y las barre-

ras para la internacionalización minorista diferenciándolos

entre exógenos (externos a la empresa) y endógenos (in-

ternos).

En definitiva, la empresa minorista debe superar barre-

ras importantes en su internacionalización, partiendo en

principio de sus propias capacidades. Las capacidades que

las organizaciones deberían poseer para acometer la inter-

nacionalización las podemos resumir en: ser una empre-

sa consolidada en el mercado de origen, rentable y con

capacidad financiera, con un mo delo de gestión eficiente,

una propuesta de valor apreciada por el cliente, y con un

equipo humano capacitado, además de poseer una  estruc-

tura y una cultura organizativas que faciliten el aprovecha-

miento de los conocimientos que posee (Dawson y Fras -

quet, 2006 y Myers y Alexandre, 2007).

Las barreras mencionadas y la dificultad de las empre-

sas pequeñas y medianas para conseguir las capacidades

provocan que, hasta el momento, la opción de internacio-

nalización por parte de las empresas detallistas españolas

haya sido limitada frente a otras opciones como la diversi-

ficación. Salvo el destacado caso de los operadores de dis-

tribución textil, el resto de operadores siguen teniendo en

la internacionalización una asignatura pendiente. La actual

situación económica internacional y las restricciones de ac-

ceso a fuentes de financiación junto a la escasa dimensión

de sus operadores, la falta de experiencia en procesos de

internacionalización, y el potencial recorrido que aún queda

en el mercado local, invitan a no aventurarse a experiencias

en otros mercados y centrarse en afinar sus modelos de

negocio, buscando fuentes de eficiencia cada vez más

agotadas e innovando en la diversificación de formatos

como mecanismos de generación de ingresos alterna -

tivos (Muñiz et al., 1997; BICE, 2007 y Deloitte, 2010).

En este contexto en el que la expansión internacional es

una oportunidad a la vez que una necesidad para el sector

minorista, pero  las barreras del entorno y las capacida-

des de las empresas suponen un obstáculo insalvable en
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ocasiones, las empresas por sí mismas no pueden acceder

o desarrollarse en el mercado internacional sin tener que

superar grandes dificultades. Son los organismos de promo-

ción de la internacionalización los que deben intensificar es-

fuerzos para eliminar tanto las barreras internas a la interna-

cionalización en las empresas detallistas (recursos fi nan-

cieros, contactos internacionales, información) como las

barreras externas. Esta labor será además especialmente

relevante para aquellas empresas de menor tamaño. 

3. Políticas de ayuda a la internacionalización

desde un enfoque de marketing

Tal y como se ha mencionado en la introducción, pa-

ra apoyar a las empresas en su desarrollo internacional se

hace necesaria la ayuda de organismos y entidades pú-

blicas y/o privadas que colaboren con las empresas en

el desa rrollo de los procesos de internacionalización y de

consolidación en mercados exteriores. 

ICE

CUADRO 1

IMPULSORES Y BARRERAS DE LA INTERNACIONALIZACIÓN 
DE LAS EMPRESAS MINORISTAS

Impulsores Externos Madurez del mercado nacional y consecuente descenso de ventas (Evans et al., 2008 y Burt, 2010).

Flexibilización de las barreras comerciales (Evans et al., 2008 y Burt, 2010).

Limitación de las oportunidades comerciales en el mercado doméstico (Mollá-Descals et al., 2011b).

Cambios geopolíticos consecuencia de la flexibilización de barreras comerciales (Evans et al., 2008).

Avances tecnológicos y de comunicación (Evans et al., 2008 y Burt, 2010).

Internacionalización de los mercados financieros (Evans et al., 2008 y Burt, 2010).

Tendencia a la concentración del sector minorista (Evans et al., 2008 y Burt, 2010).

Internos Disponibilidad de recursos financieros (BICE, 2007).

Vocación, convencimiento (BICE, 2007).

Modelo de negocio exportable (BICE, 2007).

Equipo de gestión capacitado (BICE, 2007).

Propuesta de valor exportable (BICE, 2007).

Barreras Externas Condiciones del mercado doméstico (Myers y Alexandre, 2007). 

Regulación y normativa poco favorable (Myers y Alexandre, 2007 y McGoldrick, 1995). 

Diferencias culturales y de idioma (McGoldrick, 1995).

Costes logísticos (McGoldrick, 1995).

Entorno competitivo (McGoldrick, 1995).

Internas Falta de experiencia (Myers y Alexandre, 2007 y BICE, 2007).

Falta de vocación, actitud pasiva frente a la internacionalización (BICE, 2007).

Aversión al riego (Hutchinson et al., 2006).

Capacidad limitada del equipo gestor (Hutchinson et al., 2006). 

Falta de información sobre procedimiento y mercados (BICE, 2007 y Hutchinson et al., 2006).

Dificultades financieras (Hutchinson et al., 2006).

Tamaño de la empresa (Hutchinson et al., 2006).

Falta de una propuesta de valor y/o de una marca fuerte (Hutchinson et al. 2006).

FUENTE: Elaboración propia.
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Siguiendo a Hibbert (1990), una estrategia de promoción

de la internacionalización es un plan concebido e iniciado

por parte de entidades públicas o privadas para conseguir

determinados objetivos de internacionalización a lo largo de

un período de 5 a 10 años. Este plan tiene diferentes eta-

pas y aspectos funcionales que difieren en alguna me dida

según los distintos autores (Hibbert, 1990; Ca vusgil, 1990;

Clarke, 1991 y  Alonso y Donoso, 1996) aunque todos tie-

nen en común las siguientes: diagnóstico de la situación,

determinación de objetivos, asignación de recursos, formu-

lación e implementación del programa, evaluación y control.

La necesidad de articular estrategias y políticas de ayu-

da a la internacionalización tiene una vertiente macroeco-

nómica y otra microeconómica. Desde el punto de vista ma-

croeconómico, la idea subyacente en los estudios analiza-

dos es la importancia que tiene para la economía de un

país la correcta internacionalización de las empresas. Los

flujos de comercio internacional de un mercado aumentan

los recursos del mismo a la vez que incrementan la compe -

titividad de las empresas. Se ha contrastado cómo las

políticas de ayuda a la internacionalización repercuten po-

sitivamente en el incremento de los flujos agregados de

exportación e inversión (Hogan et al., 1991; Rose, 2007 y

Gil et al., 2008). Desde el punto de vista microeconómico,

las políticas de promoción ayudan a las empresas a supe-

rar barreras concretas en su proceso de expansión inter-

nacional a la vez que mejoran su competitividad. En la lite-

ratura encontramos un amplio campo de análisis es este

sentido, destacamos entre otros Alonso y Donoso (1996) y

Velasco (2009). Otro ámbito de estudio desarrolla herra-

mientas para la evaluación aplicándolas a instrumentos es-

pecíficos (Lanzara, et al., 1991 y Seringhaus y Rosson,

2001) o a los resultados (Kotable y Czinkota, 1992), y tam-

bién existen estudios centrados en la medición de la efica-

cia de las políticas de ayuda, que contemplan distintos ins-

trumentos de ayuda y que consideran las necesidades de

la empresa (Amposah et al., 1997 y Genturk y Kotabe,

2001; Calderón y Fayos, 2004 y Manera y Martín, 2006). 

Las causas y motivaciones por las que las distintas admi -

nistraciones implantan una política de promoción exterior

y por las que las empresas las demandan son muy varia-

das. Unas generalistas o macroeconómicas, otras deriva-

das de la estructura del mercado y otras determinadas por

las características y problemática a nivel microeconómico.

En el caso concreto del sector minorista Davies (1992) y

Hutchinson et al. (2009) aportan que las intervenciones

públicas en el proceso de internacionalización pueden

estimular y promover el crecimiento internacional, aunque

Dawson y Frasquet (2006) consideran que no siempre se-

rá así ya que estas políticas pueden tener tanto efectos

positivos como negativos. Por tanto, los organismos de pro-

moción a la hora de diseñar los programas deben adoptar

un enfoque de marketing (Calderón y Fayos, 2004), es de-

cir, a partir de las necesidades de las empresas, plantear-

se qué pueden hacer para satisfacer las mismas (Hibbert,

1990 y Clarke, 1991). Como apuntan Leoni dou et al. (2007)

los organismos deben comprender perfectamente el perfil

de su público objetivo ya que no todas las empresas tienen

las mismas necesidades cuando se enfrentan a la interna-

cionalización. El tipo y grado de apoyo podrá variar en fun-

ción de factores como el tamaño, sector, grado de interna-

cionalización o características de los directivos (Calderón y

Fayos, 2004); la adaptación al sector de actividad al que

van dirigidas estas ayudas es fundamental, intentando evi-

tar ofertas excesivamente generalistas que no lleguen a cu-

brir necesidades sectoriales específicas.

El estudio de la internacionalización de los minoristas

es reciente, por lo que no existe apenas en la literatura

investigaciones sobre el papel del apoyo público en la in-

ternacionalización de este tipo de empresas (Hutchinson

et al., 2009; Davies, 1992 y Dawson y Frasquet, 2006).

Aunque sí existen autores que recientemente han llama-

do la atención sobre la necesidad de algún tipo de ayuda

a la expansión internacional del sector (Vida et al., 2000;

Burt et al., 2003; Alexander y Cairns, 2005 y Cairns et al.,

2008)

Ante las barreras que deben superar las empresas mi-

noristas en las distintas etapas del proceso de interna-

cionalización, los trabajos de Vida y Fairhurst (2008) y

Hutchinson et al. (2009) enfatizan el importante papel fa-

cilitador que pueden jugar las políticas de ayuda a la in -

ternacionalización. Se trata de un sector con unas carac-
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terísticas muy específicas, y las ayudas ofrecidas debe-

rían contemplar sus particularidades, ya que un enfoque

excesivamente formal, poco flexible para ayudar a la inter-

nacionalización del sector no se adecuaría a las ne ce-

sidades y contexto de este tipo de empresas (Atherton y

Sear, 1997). Un exhaustivo estudio realizado por Köksal

(2009) aplicado al sector minorista concluye que las orga-

nizaciones gubernamentales deben encontrar métodos

eficaces de promoción que eliminen las barreras, propor -

cionando programas adecuados a las necesidades y expec-

tativas de cada empresa. 

Adicionalmente, el papel de los organismos de promo-

ción debe ir evolucionando conforme lo van haciendo las

necesidades de las empresas ante el rápido proceso de la

globalización, ya que la utilidad de los programas que se

diseñen va a depender del grado de adaptación de los or-

ganismos a los cambios que se vayan produciendo y a su

capacidad para adelantarse a las necesidades de las em-

presas (Fayos et al., 2009). En este sentido, ya en Cavusgil

(1990) se consideraba que el proceso de diseño e imple-

mentación de los programas de apoyo puede mejorar con

un enfoque de planificación sistemática. Sin embargo, in-

novar en materia de promoción comercial no es fácil, y mas

cuando las debilidades de las empresas españolas a la ho-

ra de competir en el exterior continúan existiendo; no obs-

tante sí se han puesto en marcha actuaciones novedosas

como el programa PIPE1 (Sendín, 2005). Pero no solo es

necesario innovar en los productos, también en la forma

de hacérselos llegar a las empresas, ya que, como apun-

tan Manera y Martín (2006), todos buscan su información

en la web. Sendín (2005) considera que el futuro de la po-

lítica de promoción comercial en España podría girar en

torno al suministro de servicios de información personali-

zados y de alta cualificación para el exportador-inversor,

idea que adquiere especial relevancia en un sector tan

complejo como el sector minorista.

4. El apoyo en España a la internacionalización

del sector minorista

En España, no existe en el momento actual2 ningún

organismo cuyo objetivo sea específicamente ayudar a

la internacionalización del sector minorista. Existen, sin

embargo, una gran variedad de organismos, tanto a nivel

estatal como autonómico, para el apoyo a la internacio-

nalización de las empresas en general (industriales o de

servicios), a los que en principio podrían acogerse las

empresas minoristas. También existen distintos departa-

mentos de la administración, nacional o autonómica, que

apoyan al sector minorista pero en este caso no en su

internacionalización.

Hoy día, los principales organismos que a nivel nacional

gestionan los apoyos a la internacionalización de las em-

presas en España son el Instituto Español de Comercio

Exterior (ICEX), Compañía Española de Crédito a la Ex -

portación (CESCE) y Compañía Española de Financiación

del Desarrollo (COFIDES). Adicionalmente, las Cámaras de

Comercio Industria y Navegación y los organismos autonó-

micos complementan las ayudas a la internacionalización

a través de planes de apoyo. Otras organizaciones como

las Asociaciones Sectoriales y las Asociaciones de Ex por-

tadores no ofrecen planes de ayuda como tales, aunque en

muchas ocasiones gestionan y canalizan los programas

ofrecidos por las entidades anteriormente mencionadas. 

Se comentan a continuación, por ser las más relevan-

tes, las iniciativas y los programas de apoyo a la interna-

cionalización ofrecidos por el ICEX que consideramos pue-

den ser de más utilidad a las empresas minoristas. En pri-

mer lugar, existe en la página web del ICEX un apartado

específico que recoge toda la información sobre el apoyo

al sector de la «Distribución comercial, franquicias y otras3»:

estudios de mercado, noticias sobre el sector, calendario

de actividades, ferias internacionales y resultados de las

mismas, y direcciones de interés; sin embargo conviene

ICE

1 El Plan de Iniciación a la Promoción Exterior, articulado por el
ICEX, tiene como objetivo iniciar en la exportación a las pymes
españolas.

2 Septiembre 2012.
3 http://www.icex.es/icex/cda/controller/pageICEX/0,6558,5518394_
5518995_5598150_0_546_-1,00.html.



Apoyo a proyectos empresariales y de inversión

Programas de apoyo 

a empresas

— Plan general de 

promoción exterior 

y marcas

Utilizar nuevos factores de competitividad, como la innovación de productos, ser-

vicios y procesos, el diseño o la inversión en imagen, realizando actividades dirigi-

das a mejorar su posicionamiento en mercados exteriores considerados de inte-

rés.

— Establecimiento

en el exterior

Apoyan los proyectos de internacionalización de empresas, tanto individuales co-

mo la agrupación de dos o más empresas con un proyecto de establecimiento en

mercados exte riores fuera de la Unión Europea.

Líneas de financiación Líneas de financiación en condiciones preferentes del ICEX, y distintas entidades finan-

cieras. ICO liquidez e ICO directo de internacionalización en la modalidad de

liquidez (destinado a inversión o a liquidez) bonificando el ICEX el 100 por 100 del

interés.

ICEX Next Apoya a la empresa en las distintas fases de su proyecto internacional, tanto en su

iniciación como en su consolidación, seleccionando el asesoramiento que necesi-

ta dentro de un amplio panel de especialistas externos y en función de su estadio

internacional.

Promoción internacional

Planes Integrales de Desarrollo de Mercados (PIDM) Fomentar las relaciones económicas y comerciales de España con países consi-

derados prioritarios: Brasil, China, Rusia, México, Estados Unidos, India, Argelia,

Marruecos, Japón, Turquía, Corea del Sur y Países del Golfo.

Foros de inversiones y cooperación empresarial

(financiados por los fondos FEDER de la UE)

Reuniones entre empresarios españoles y extranjeros, cuyo objetivo es estrechar

las relaciones bilaterales, la cooperación empresarial y el desarrollo de acuerdos de

inversión conjunta.

Misiones de inversores (financiadas por los 

fondos FEDER de la UE)

Misiones comerciales directas: un grupo de empresas españolas visita un mercado

determinado con objeto de conocerlo y de entablar relaciones comerciales.

Telepresencia Plataforma de comunicación que le permite a la empresa mantener reuniones de

trabajo en diferentes partes del mundo sin desplazamientos, con vídeo y sonido

de altísima resolución, de forma ágil y eficiente. También periódicamente con las

OFCOMES.
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destacar que no se hace referencia en la misma a nin-

gún plan sectorial específico. Del resto de programas,

se recogen en el Cuadro 2 los que podrían ser de ma-

yor interés para el sector minorista, aunque no hayan si-

do diseñados de manera específica para el mismo. Adi -

cionalmente, el ICEX ofrece, junto con otros organismos,

el programa de apoyo y acompañamiento PIPE para la

iniciación en la internacionalización, así como servicios

ICE

CUADRO 2

APOYOS A LA INTERNACIONALIZACIÓN DEL ICEX DE INTERÉS PARA LOS MINORISTAS

FUENTE: Elaboración propia a partir de la información de www.icex.es.
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personalizados a las empresas con tarifas reducidas

(identificación de socios comerciales, información perso -

nalizada de mercados exteriores, o apoyo logístico).

Del resto de entidades de apoyo destacamos a conti-

nuación los programas más interesantes para el sector

minorista.

COFIDES4 tiene como misión facilitar el acceso a recur-

sos financieros con fondos propios, o a través de líneas de

otros organismos públicos, a todo tipo de pymes, incluidas

las comercializadoras, siempre que su internacionalización

implique inversión en inmovilizado, aunque únicamente en

países emergentes o en desarrollo.

CESCE5 tiene entre sus objetivos asegurar frente al ries-

go político aquellas inversiones que se materialicen en for-

ma de creación de empresas, sucursales o establecimien-

tos permanentes, adquisición parcial o total de empresas

y de participaciones en ampliaciones de capital o en dota-

ciones patrimoniales de empresas, sucursales o estable-

cimientos permanentes.

Adicionalmente, a nivel de la Unión Europea, existen

determinados programas de cofinanciación. Con el objeti-

vo de fortalecer la cooperación económica entre Europa

y determinadas zonas geográficas de terceros países:

América Latina y Asia, se articulan unos fondos que son

utilizados por el ICEX (operador) para apoyar a las empre-

sas españolas en sus planes de internacionalización y

salida al exterior. Los programas europeos AL-INVEST

y ASIA-INVEST forman parte de la estrategia de coope-

ración regional que establece la UE con Amé rica Latina

y Asia, con el objeto de contribuir a su integración polí-

tica, comercial, económica y financiera, promoviendo los

lazos entre las sociedades civiles de ambas zonas (empre-

sas y sus instituciones).

Por último, los organismos autonómicos de apoyo a

la internacionalización buscan completar los anteriores

apoyos adaptándose a las características de su particu-

lar tejido empresarial, aunque de momento tampoco dis-

ponen de programas específicos para los minoristas.

5. Estudio empírico

Metodología

Dada la escasa literatura existente sobre la internacio-

nalización minorista a nivel internacional y la nula literatura

existente para el caso de España, la investigación cualita-

tiva, y en particular las entrevistas en profundidad, se ha

considerado como la metodología más adecuada siguien-

do los distintos trabajos de Hutchinson et al. (2006, 2009)

para el caso de Reino Unido. También en el estudio de la

internacionalización minorista se ha reconocido el valor de

las técnicas cualitativas a través de las entrevistas en

profundidad en los estudios de Collis y Hussey (2003) y

Doherty y Ale xander (2004).

En concreto, han sido utilizadas las entrevistas persona-

les como forma de recogida de información, ya que siguien-

do a Eisenhardt y Graebner (2007:28) «son una forma efi-

ciente de recoger valiosos datos empíricos, especialmente

cuando el fenómeno de interés es altamente episódico e in-

frecuente», como es el caso que nos ocupa. Se utilizaron

preguntas abiertas porque permitían al entrevistado descri-

bir lo importante y sobresaliente sin influencias (Patton, 2002

y Hutchinson et al., 2009). Las preguntas abiertas se plan-

teaban siguiendo las «cuestiones de análisis» que aparecen

en el apartado unidades y cuestiones de análisis. En algu-

nas ocasiones hubo más de un entrevistado del mismo or-

ganismo al apuntar Eisenhardt y Graebner (2007) que par-

te de la limitación de la metodología cualitativa se evita utili-

zando distintos tipos de informantes que vean el fenómeno

desde diferentes perspectivas. La recogida de información

sigue un protocolo común en todos los casos y las entrevis-

tas (realizadas en la sede de cada organismo y de una

duración todas ellas entre 45 y 80 minutos) se grabaron

para no perder ni distorsionar la información y, posteriormen-

te, se transcribieron integras remitiéndose a los entrevista-

dos por si deseaban realizar alguna aclaración adicional.

Este método permite que podamos presentar la in formación

realizando transcripciones literales de las opiniones de los

entrevistados, lo que refleja adecuadamente el fenómeno de

estudio (Coviello et al., 1998 y Hutchinson et al., 2009).

ICE

4 www.cofides.es.
5 www.cesce.es.
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El análisis cualitativo de los datos siguió un proceso in-

ductivo de acuerdo con Morse (1994), Lindlof (1995) y Mo -

reno (2005) y utilizado para el caso de la internacio na-

lización minorista por Hutchinson et al. (2009). Al igual que

ellos hicieron siguiendo a Patton (2002) para analizar el

contenido, se han buscado palabras y temas recurrentes

o core meanings, y por último, siguiendo a Einsenhardt y

Graebner (2007) para presentar la información se han uti-

lizado también cuadros que resuman las evidencias obte-

nidas y enfaticen el rigor y la profundidad de la investiga-

ción llevada a cabo.

Unidades y cuestiones de análisis

En cuanto a los organismos públicos y privados de apo-

yo entrevistados, al no existir en España ningún organis-

mo que apoye exclusivamente la internacionalización de

las empresas minoristas, tenemos que aproximarnos a

través de entidades públicas y privadas que ofrecen ser-

vicios y programas de ayuda a la internacionalización que

operan en distintos sectores de actividad, entre ellos el

sector minorista (Hutchinson et al., 2009). A continuación

se relacionan las seis organizaciones seleccionadas pa-

ra la recogida de información cualitativa a través de las

entrevistas, así como las principales razones que justifi-

caron su selección junto con el perfil de las ocho perso-

nas entrevis tadas.

El ICEX es el principal organismo de promoción público

genérico que opera a nivel nacional. Tiene como misión

fomentar sus exportaciones y facilitar la implantación inter-

nacional de las empresas españolas. En el ICEX la perso-

na entrevistada ocupa el cargo de coordinador territorial con

más de 25 años de experiencia en la organización. El IVEX

(Instituto Valenciano de la Ex portación) es la entidad públi-

ca encargada de gestionar las ayudas a la internacionaliza-

ción para las empresas de la Comunidad Valen ciana y

uno de los organismos autonómicos con mayor tradición en

España (nace en 1990 bajo la denominación de PROCOVA

y pasó a ser IVEX en 1996); su misión es ofrecer un apo-

yo integral a las em presas para su internaciona lización. Las

dos personas entrevistadas ocupan cargos de responsabi-

lidad en áreas de internacionalización y de inversión en el

exterior. 

Otra de las organizaciones seleccionadas es una de las

cinco mayores Cámaras Oficiales de Comercio, In dustria

y Navegación de España; en el área de internacionaliza-

ción su razón de ser es no solo fomentar la internaciona-

lización de las empresas y gestionar acciones de otros or-

ganismo como el ICEX, sino también ofrecer apoyo logís-

tico en el proceso. Los profesionales entrevistados fueron

el director de internacionalización, con amplia experiencia

en el asesoramiento a empresas de todos los sectores y

el responsable de comercio minorista.

La cuarta organización seleccionada y posteriormente

entrevistada fue la Asociación Española de Distribui dores,

Autoservicios y Supermercado (ASEDAS), primera organi-

zación empresarial española en distribución alimentaria, al

sumar sus asociados unos 9.000 puntos de venta; la per-

sona entrevistada fue el director general. Por último, tam-

bién en el ámbito privado se seleccionaron y entrevistaron

dos consultoras que cuentan ambas con más de diez años

de ex periencia en asesoramiento en la internacionalización

de empresas españolas, y tienen dilatada experiencia en

la búsqueda y gestión de ayudas para el desarrollo inter-

nacional. Asimismo, han trabajado con empresas minoris-

tas interesadas en salir al exterior. La persona entrevista-

da en ambos casos fue uno de los socios y gerente de la

empresa.

Nuestras propuestas de cuestiones a investigar, de

acuerdo con los objetivos propuestos y a partir de la litera-

tura analizada, son las siguientes:

Q1: de la oferta existente, identificar los planes o pro-

gramas de ayuda a la internacionalización que mejor se

ajustan a las necesidades de las empresas minoristas

españolas (Davies, 1992; Dawson, 2007 y Hutchinson

et al., 2009).

Q2: identificar los principales motivos que conducen a

las empresas minoristas a adoptar la decisión de interna-

cionalizarse (BICE, 2007; Evans et al., 2008 y Burt, 2010).

Q3: identificar las barreras clave, que dificultan a los

minoristas la expansión internacional (McGoldrich, 1995;

Hutchinson et al., 2006; Myers y Alexandre, 2007; BICE,

2007 y Hutchinson et al., 2009).

ICE
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Q4: establecer, a criterio de los expertos, las líneas

de actuación futura de las políticas de ayuda a la inter-

nacionalización de las empresas (Hutchinson et al.,

2009).

Para finalizar y a modo de resumen se recoge en el Cua -

dro 3 el diseño metodológico realizado para el estudio em -

pírico siguiendo a Toledano y Urbano (2007) y a Villarreal

y Landeta (2010).

ICE

CUADRO 3

DISEÑO METODOLÓGICO

Unidad de análisis . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Organizaciones que puedan aportar información relevante sobre la situación y pers-

pectivas de la oferta y demanda de apoyo a la internacionalización de las empresas

minoristas españolas.

Universo  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Organizaciones españolas.

Tipo de muestra  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Muestra lógica y teórica.

Muestra  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Cinco organizaciones de apoyo a la internacionalización de las empresas de amplia y

reconocida experiencia (ICEX, IVEX, Cámara de Comercio, Consultora 1 y Con sultora 2),

y una organización (ASEDAS) representante del sector minorista (al no existir ninguna

organización específica de apoyo a la internacionalización minorista).

Métodos de recogida de la evidencia  . . . . . . . . . . Revisión documental (documentación y archivos).

Realización de entrevistas múltiples en profundidad presenciales (45-80 minutos) uti-

lizando artefactos físicos (grabadora).

Fuentes de  información  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Fuentes secundarias: páginas web de los organismos y empresas entrevistadas, in-

formes y estudios internos y publicaciones especializadas.

Entrevistas en profundidad.

Informadores clave  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Responsables de internacionalización, responsables y representantes del área de co-

mercio minorista, y técnicos especializados en internacionalización de las organizacio-

nes de la muestra.

Cuestiones planteadas  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . i) sobre la oferta existente, ii) sobre los motivos para la internacionalización, 

iii) sobre las barreras para la internacionalización y iv) sobre líneas de futuro.

Métodos y procedimiento de análisis  . . . . . . . . . .

de la evidencia

Fundamentalmente de tipo cualitativo (eg. búsqueda de factores explicativos clave, bús-

queda de palabras y temas recurrentes o core meanings, creación de explicación teórica

e identificación de relaciones).

Análisis cualitativo de los datos con un proceso inductivo. 

Evaluación del rigor y calidad metodológica . . . . . Se confirma el rigor y calidad de la validez constructiva interna y externa, la fiabilidad

y la consistencia, adaptando la propuesta de evaluación de Villarreal y Landeta (2010).

Trabajo de campo  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Enero-abril de 2012.

FUENTE: TOLEDANO y URBANO, 2007 y VILLARREAL y LAUDETA, 2010.
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6. Resultados

Las entrevistas han permitido a los expertos emitir su opi-

nión en base a su experiencia en torno a las cuestiones

objeto de estudio. 

Q1. Identificación de los planes/programas de ayuda

a la internacionalización que se ajusten a las necesida-

des de las empresas minoristas españolas

Los entrevistados coinciden en que en los organismos

de ayuda a la internacionalización, los programas se dise-

ñan siguiendo el criterio acción6, no por tipología del soli-

citante, por lo que no hay apoyos específicos para el sector

minorista.

Por otra parte, se constata también que a pesar de que

la oferta de programas de ayuda es amplia, el grado de

utilización por parte de las empresas de distribución deta-

llista es minoritaria. La explicación que da uno de los exper-

tos a esta realidad, compartida por la mayor parte de entre-

vistados, es que «la internacionalización no se encuentra

entre los objetivos del sector, por lo que los programas pro-

mocionales han estado un poco por encima de lo que las

empresas minoristas necesitaban». Por otra parte, es un

sector muy heterogéneo y muy atomizado, lo que dificulta

la comunicación.

Los programas más ajustados a las necesidades que

puedan tener las empresas minoristas son los siguientes: la

orden de marcas que contempla el apoyo a la promoción o

consolidación de la marca en el exterior y que se basa en

el fomento de la calidad, el diseño y factores de competiti-

vidad objetivos; el programa de ayuda al inicio de la inter-

nacionalización (PIPE), cada vez mas utilizado por las

empresas de servicios; el programa Win Market, a través

del cual se les realiza a las empresas un estudio de posicio-

namiento estratégico; el programa Rastreo de la competen-

cia, de las Cámaras de Co mercio, cuyo objetivo es la iden-

tificación de los competidores internacionales más relevan-

tes, obteniendo una radiografía de la competencia más

dañina en las distintas áreas de la cadena de valor de la

empresa; las líneas de inversión de ICO y COFIDES; los

programas ICO liquidez e ICO directo destinados a la inver-

sión o a la liquidez; el apoyo a franquiciadores; las misiones

comerciales y viajes de prospección; y las ayudas para

adaptar la web y lanzar la marca a través de ella.

Q2. Identificar los principales motivos que conducen

a las empresas minoristas a adoptar la decisión de inter-

nacionalizarse

En opinión de los expertos, el sector minorista español

no ha evolucionado lo suficientemente rápido cómo para

plantearse la opción de internacionalización. Hasta hace

dos años, el mercado español ha sido más grande, inte-

resante y competitivo. Las empresas han tenido que tra-

bajar bien para mantenerse en el mercado nacional. 

A partir de esta realidad, los motivos que tiene una em-

presa minorista para internacionalizarse son los mismos que

una empresa fabricante ya que los distribuidores, como par-

te de una cadena, van a abastecer a los mismos mer cados

que los fabricantes: saturación del mercado interno, diversi-

ficación del riesgo, economías de escala y competencia.

Además de las motivaciones tradicionales, son impor-

tantes otros motivos que han mostrado algunas empresas

minoristas españolas que se han internacionalizado con

gran éxito, como tener una ventaja competitiva importan-

te que se traduzca en un valor añadido apreciado por el

mercado, y tener una marca bien desarrollada en el mer-

cado nacional. En este sentido, los sectores minoristas se-

ñalados por los entrevistados como mas activos en inter-

nacionalización son el sector textil confección y calzado,

el sector de los materiales de construcción (ventanas y

puertas de aluminio, cerámica, sanitarios) y empieza a mo-

verse el sector de la alimentación.

Q3. Identificar las barreras clave que dificultan a los

minoristas la expansión internacional

En las entrevistas, para las empresas minoristas espa-

ñolas, se diferencia de forma muy clara entre las barreras

ICE

6 El criterio acción hace referencia a que los organismos diseñan
programas de acciones concretas que pueden ser utilizados por
cualquier empresa que los solicite y cumpla los requisitos con
independencia del sector de actividad al que pertenezca. 
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internas y las barreras externas, coincidiendo en la im-

portancia de las primeras sobre las segundas. 

Respecto a las barreras internas, hay algunas iniciales re-

lativamente fáciles de superar como el idioma, el desconoci-

miento de los mercados y de los procedimientos. Sin embar-

go, hay otras barreras internas más complejas. Todos los ex-

pertos entrevistados destacan el tamaño insuficiente de las

empresas y los problemas derivados del mismo, fundamen-

talmente los problemas de autofinanciación. El hecho de ser

un sector dominado por las pequeñas empresas se refleja

en la falta de recursos para afrontar el proceso de manera

«madura, planificada y programada». No obstante conviene

destacar que cuando el tamaño de la empresa es mayor, la

financiación no es el problema como apunta el director de

ASEDAS «el sector de la distribución agroalimentaria es el

que menos problemas de financiación tiene», siendo sin em-

bargo más preocupante «la falta de madurez de las compa-

ñías por haber estado centradas en el mercado local».

La falta de profesionalización de los recursos humanos

y la dificultad de expatriación de directivos también supone

un importante obstáculo a la hora de emprender mercados

exteriores. En opinión de los expertos, la cultura del comer-

ciante tiene un carácter menos emprendedor que la del fa-

bricante. Este último tiene mas claro el concepto «diversi-

ficación del riesgo». Hay una actitud prácticamente inexis-

tente ante la internacionalización, no hay referentes ni

formación para enfrentarse a la internacionalización de

manera activa.

Otra de las barreras internas destacadas es la falta

de ventajas competitivas interesantes y la visión corto-

placista de una gran parte de las empresas, aspecto no

recogido hasta ahora por la literatura académica.

La barrera externa por excelencia es el acceso a la fi-

nanciación ajena. Abordar mercados exteriores supone

una inversión que debe ser financiada. Esta barrera de-

riva de un problema interno, el tamaño. Por parte de las

administraciones hasta ahora no ha habido una política

de apoyo a proyectos concretos. 

Otra barrera externa destacable es la normativa tan-

to nacional como la propia de los mercados de destino,

que dificultan la apertura de puntos de venta, así como

los problemas y procesos burocráticos.

Q4. Establecer, a criterio de los expertos, las líneas

de actuación futura de las políticas de ayuda a la inter-

nacionalización de las empresas

En términos generales, para abordar las líneas de ac-

tuación futuras de las políticas de ayuda a la internacio-

nalización del sector minorista el primer paso debería ser

«detectar qué problemas tienen» y segmentar los planes

de ayuda en función de la fase del proceso de internacio-

nalización en la que se encuentre la empresa. Conside -

ramos que la oferta de apoyo también tendría que consi-

derar el tamaño de la empresa ya que de las entrevistas

se desprenden distintas necesidades. A partir de ahí, dise-

ñar las políticas adecuadas con la filosofía de ayudar a pro-

yectos concretos sobre mercados concretos, con empre-

sas que demuestran su capacidad competitiva para alcan-

zar los objetivos. Sería una forma de centrar los recursos

en aquellas empresas que realmente tengan posibilidades

de ser exitosas en su aventura internacional. Para aque-

llas que no muestren esa capacidad habría que diseñar

planes específicos para que aumenten su competitividad,

centrándose en la formación y en la planificación para ir

preparando a la empresa. 

De manera más concreta, las ayudas deberían encau-

zarse en varios sentidos: por una parte ayudas a la finan-

ciación. A mediados de 2011 el ICEX ha pasado a ser

ente público empresarial, lo cual ha facilitado una mayor fle-

xibilidad y le ha permitido entrar en el área de la financia -

ción de las empresas en el exterior. El objetivo es que el

Instituto pase de ser un mero agente cofinanciador de

empresas en el exterior a fondo perdido a un prestador de

servicios de alto valor añadido y ente financiador de los pro-

yectos viables que se presenten

Otro grupo de apoyos sería el favorecer y apoyar el de -

sarrollo del comercio on line y el fomento de la innova-

ción. También se apunta el fomento de la cooperación y

el asociacionismo que ayuda por una parte a tener estruc-

turas más grandes y por otra a profesionalizar la gestión.

Por último conviene destacar también el importante papel

que deberían tener los organismos competentes como

«resolutores de problemas burocráticos» en el país de
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destino, y en este sentido se señala como clave el papel

que deberían jugar las oficinas comerciales y embajadas

en el exterior.

En el Cuadro 4 se recogen los principales resultados

obtenidos de las cuestiones de investigación Q1, Q3 y Q4.

7. Conclusiones

La revisión de la literatura sobre internacionalización

del comercio minorista, el análisis de las políticas de ayu-

da a la internacionalización que se están desarrollando

en España y las opiniones de los expertos entrevista-

dos, nos permiten obtener una serie de conclusiones que

pueden resultar interesantes para el futuro diseño de las

estrategias de internacionalización del sector minorista.

Las empresas del sector de la distribución minorista en

España, sobre todo las pymes, no están suficientemente

preparadas para abordar la estrategia de crecimiento a tra-

vés de los mercados exteriores. Han desarrollado capaci-

dades importantes, pero no suficientes como para plantear-

se la salida a otros mercados. De hacerlo, estas empresas

necesitan el apoyo que se les pueda ofrecer desde los orga -

nismos públicos y privados. Sin embargo, aunque el abani-

co de planes es amplio, los programas específicos dirigidos

al sector minorista que intenten paliar sus problemas y que

respondan realmente a las necesidades del sector, no son

claramente identificables por las empresas. Sin embargo,

es en parte el propio sector quien ha provocado esta caren-

cia con su baja participación en los programas más gene-

rales y su escaso interés en esta vía de desarrollo. 

De los resultados de las entrevistas realizadas extrae-

mos que las barreras a las que se enfrentan las empre-

sas de distribución españolas que se quieren internacio-

nalizar son de carácter muy básico, y propias de empre-

sas que aún no han iniciado el proceso. No se alude a la

dificultad de encontrar socios en los mercados de desti-

no ni a las diferencias culturales o costes logísticos, pro-

blemas propios de empresas que han iniciado el cami-

no de la expansión exterior.

Para poder introducirse en los mercados exteriores de

manera competitiva es necesario contar con unas ven-

tajas competitivas sólidas que sean la base de este desa-

rrollo, además de un tamaño mínimo que proporcione

recursos y una capacitación técnica adecuada. Estos

elementos internos son las principales barreras a las que

se enfrentan las empresas minoristas de nuestro entor-

no en su camino hacia la internacionalización. 

En este sentido, si se considera la necesidad de que

las empresas minoristas españolas se planteen la inter-

nacionalización, hay que partir de la base. Es decir, po-

ner los cimientos para que estas organizaciones adquie-

ran la capacidad y competitividad suficiente como para

plantearse la expansión internacional. No obstante, es

necesario tener en cuenta que el mercado en el que es-

tán compitiendo los minoristas, el español, es un mer-

cado muy competitivo en el que ya se hace frente a la

competencia internacional, por lo que hay un número

importante de empresas que con la adecuada planifica-

ción es tratégica serían capaces de trasladar, sin dema-

siados problemas, sus modelos de negocios a los mer-

cados internacionales.

Se abre con este artículo una nueva línea de reflexión

e investigación, a la que nos permitimos incorporar que

en el planteamiento de futuro de las políticas de ayuda,

hay que considerar tres líneas de actuación básicas a

partir de las cuales las empresas podrán crecer a nivel

internacional: el incremento de la concienciación y ca-

pacitación de los empresarios o emprendedores mino-

ristas, el acceso a la financiación, y la cooperación entre

las propias empresas para obtener los beneficios de un

mayor tamaño y, consecuentemente, mayor capacidad

competitiva.

Por último, destacar que tanto los organismos de apo-

yo como los representantes de las asociaciones y con-

sultoras entrevistados consideran la necesidad de seguir

los pasos que proponen estudiosos como Hibbert (1990)

para una adecuada estrategia de promoción de la inter-

nacionalización: diagnóstico de la situación, determina-

ción de objetivos, asignación de recursos, formulación e

implementación del programa, evaluación y control. Por

lo tanto, futuras investigaciones, a través de un estudio

cuantitativo con una muestra de empresas amplia que
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Internas � Tamaño Fomento de la cooperación 
y el asociacionismo
Apoyo al desarrollo del comercio online

PIPE
Misiones comerciales y viajes de prospección
Misiones de inversores
Telepresencia
Establecimiento en el exterior

� Falta de estructura 

financiera adecuada

Facilitar acceso a la financiación
Fomento de la cooperación 
y el asociacionismo

PIPE
Misiones comerciales y viajes de prospección
PAPI
Establecimiento en el exterior

� Falta de profesionalización 

de los RRHH

Win Market
Programas de formación
ICEX Next

� Falta de ventajas 

competitivas

Fomento de la innovación

Apoyo al desarrollo del comercio online

Rastreo de la competencia

Plan general de promoción exterior y marcas

� Falta de concienciación Programas de información

Externas � Financiación  externa Facilitar acceso a la financiación Líneas de inversión ICO-COFIDES, 

ICO liquidez y directo

PAPI

Establecimiento en el exterior

� Normativa y procesos 

burocráticos de los 

mercados de destino

Apoyo individualizado en destino a tra-

vés de OFCOMES y embajadas

Servicios personalizados

Misiones de inversores

Información

NOTA: * Aunque son apoyos no dirigidos al sector minorista, podrían con pequeñas adaptaciones adecuárseles. En este cuadro se recogen tanto lo que han
apuntado expresamente los entrevistados, como lo recogido por los autores en la fase previa de estudio de fuentes secundarias (estos últimos en cursiva por
ser indicados por los autores y no por los entrevistados).
FUENTE: Elaboración propia.
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Q3. Barreras Q4. Líneas de  actuación futuras Q1. Apoyos ya disponibles*

CUADRO 4

PRINCIPALES BARRERAS A LA INTERNACIONALIZACIÓN MINORISTA ESPAÑOLA
Y PROPUESTAS PARA MINIMIZARLAS

En cuanto a estrategia

Estudio en  profundidad para detectar

problemas

Segmentar en función de:

– La etapa de desarrollo internacional

– Tamaño

– Competencias

En cuanto a programas
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nos permita segmentar la problemática y necesidades

por los distintos colectivos minorista, facilitarán el desa-

rrollo y posterior puesta en marcha de una política pro-

pia de apoyo a la internacionalización de este sector mi-

norista que tan exitoso puede ser en los mercados inter-

nacionales.
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