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El comercio de intangibles dentro de la dinámica comercial
global ha tomado mayor relevancia, hoy en día, ya que
tiene una importante participación en el Producto Interno
Bruto de los países. Las empresas con mayor crecimiento
son las de servicios, tales como Google, Facebook o
Amazon. De acuerdo con estadísticas de diversas fuentes
como CIA World Facebook, Business Monitor International
o los Institutos Nacionales de Estadística de los países, se
afirma que el comercio terciario (servicios) en promedio
tiene un aporte mayor al 50% del PIB, como México con
64.5%, Estados Unidos con 80%, Nigeria con 53% o Chile
con 63%. 

Ante esto, en la experiencia empresarial y académica,
se denota la falta de material o información clara,
concreta y de fácil acceso para apoyar a la expansión
internacional de las empresas de este sector, ya que
la mayoría está enfocada en la exportación de bienes.
Es por eso, que la ejecución de este documento, es
de vital importancia para disminuir la curva de
aprendizaje de quienes desean llegar a otras
latitudes, y lo más importante, saber a qué retos se
enfrentarán.

Gerardo Miguel Guzmán
Docente e Internacionalista

PRÓLOGO



PASO 1 
ANÁLISIS DE LA EMPRESA 

Y DEL SERVICIO

El análisis de la empresa y del servicio permite
conocer el estado actual de la empresa en
diferentes áreas. Toma en cuenta sus

capacidades productivas así como sus

capacidades financieras, su análisis FODA o el
ciclo de vida de su servicio.

Su objetivo es determinar la posibilidad de
realizar una exportación, parcial o total, de sus
procesos o servicios. 

ANÁLISIS DE LOS
RECURSOS

FINANCIEROS

ANÁLISIS DE LOS
RECURSOS NO
FINANCIEROS

ANÁLISIS DE LA EMPRESA Y DEL SERVICIO
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Activos Totales

Activos Propios

Pasivo Corriente

Patrimonio Neto

El análisis económico permite medir
la rentabilidad y la solvencia de la
organización. 
Representa la eficiencia de los
recursos financieros para el normal
funcionamiento de la organización. 

 El análisis de la RENTABILIDAD ECONÓMICA mide
la rentabilidad de las operaciones de la empresa a
partir de la utilización de sus activos. 

El análisis de la RENTABILIDAD FINANCIERA
mide la capacidad de la empresa a remunerar
sus accionistas. 

LIQUIDEZ INMEDIATA
Es el análisis de las posibilidades que tiene la empresa de
hacer frente a las obligaciones de pago a corto plazo.

Beneficio Bruto

ANÁLISIS DE LOS RECURSOS FINANCIEROS

Beneficio Neto después de Tx 

Activo
Corriente

Activo Corriente - Inventarios 

Pasivo Corriente

Pasivo
Corriente

FONDOS DE MANIOBRA
Es el estudio de la liquidez que se tiene para poder hacer
frente a las deudas a corto plazo. 

ENDEUDAMIENTO A CORTO PLAZO
Se trata de medir el riesgo financiero de la empresa.
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Existen diferentes herramientas
para poder medir y analizar las
capacidades de una empresa. 

ANÁLISIS DE LOS RECURSOS NO FINANCIEROS

EL ANÁLISIS FODA

OPORTUNIDADESFORTALEZAS

DEBILIDADES AMENAZAS

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

AMENAZAS

Las fortalezas son capacidades
especiales y recursos con los
que cuenta la empresa frente a
la competencia. 

Las oportunidades son los
factores que resultan
positivos y favorables para
el entorno de la empresa.

Las debilidades son los
factores que provocan un
posicionamiento desfavorable
frente a la competencia. 

Las amenazas son las situaciones
que provienen del entorno que
atentan contra la estabilidad de
la organización.
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ACTUALES

Penetración de
Mercados

Desarrollo
de Servicios

Desarrollo 
del Mercado 

LA MATRIZ DE ANSOFF 
Esta herramienta de análisis permite reconocer los
riesgos del crecimiento en el sector empresarial.  

M
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Diversificación

LAS 5 FUERZAS DE PORTER
Esta herramienta sirve para analizar la industria y la
competencia local dentro del sector al que pertenece,
identificando la rivalidad entre los competidores existentes. 

NUEVOS ENTRANTES PROVEEDORES

SERVICIOS SUSTITUTOS USUARIOS

1 2

34

Amenaza de nuevos entrantes.
Toda industria atractiva atraerá
nuevas empresas.

Poder de negociación de los
proveedores. Su capacidad para
poner empresas bajo presión.

La capacidad de los
usuarios para poner a la
empresa bajo presión.

Están siempre presentes,
listos para reemplazar los
servicios de la empresa. 
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Incorpora esta cualidad

Se trata del análisis cualitativo del servicio. Determina en
qué etapa se encuentran las ventas del servicio en
relación al tiempo que ha permanecido en el mercado.

EL CICLO DE VIDA DEL SERVICIO
Esta herramienta permite conocer cuáles son los recursos
y capacidades de los que la empresa dispone, para
desarrollar una ventaja competitiva que le aporte valor.

EL ANÁLISIS VRIO

Ventaja
Competitiva

Temporal

Ventaja 
Competitiva

aún por explotar

Ventaja 
Competitiva

Sostenida

-

+

Desventaja 
Competitiva 

Paridad 
Competitiva 

V R I O
VALOR RARO INIMITABLE ORGANIZACIÓN

No tiene esta cualidad ni las siguientes

SERVICIO DE
TRANSICIÓN

SERVICIO DE
OPERACIÓN

SERVICIO DE
DISEÑO

MEJORA
CONTINUA

DEL SERVICIO

Fuente: https://gestion.pensemos.com/que-es-la-planeacion-estrategica-y-para-que-sirve

Fuente: https://co.pinterest.com/pin/861383866199942064
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PRESELECCIÓN DE MERCADOS 
DE INTERÉS

PASO 2 

Esta fase permite analizar
diferentes mercados de interés
ofreciendo diversos  puntos de
comparación con el fin de elegir
el país con más potencial. 

CONSIDERAR 2 O 3
MERCADOS POTENCIALES 
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Es importante tomar en consideración los

Tratados Internacionales, con la finalidad de
conocer las preferencias comerciales que la
empresa puede gozar en ese país. Pueden
existir tratados de libre comercio, otros sobre
doble tributación, y otros sobre repatriación de
utilidades. 

En esta fase, se trata de realizar
un análisis de cada país
preseleccionado, con el fin de
identificar las ventajas y

desventajas de cada uno.

Posteriormente se puede
seleccionar el país más
conveniente, según los criterios
definidos. 

ANÁLISIS DE CADA PAÍS

Tratados Comerciales y Doble Tributación

Datos Macroeconómicos

Características de la Población

Innovación y Competitividad

Características Geográficas

Competencia

NOTA: Los criterios se determinan dependiendo de las
cualidades del servicio y la ventaja competitiva en este. 

ANÁLISIS CUALITATIVO DE CADA PAÍS

FUENTES DE CONSULTA:
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OPORTUNIDADESFORTALEZAS

DEBILIDADES AMENAZAS

Es importante realizar un Análisis FODA especifico
para cada país ya que las oportunidades y

amenazas pueden variar. 

ANÁLISIS FODA DEL PAÍS 
Esta herramienta permite analizar el entorno general
con el objetivo de identificar los factores externos
que afectan a la empresa. 

ANÁLISIS PESTEL

Crecimiento
económico
Tasa de interés
Tipo de cambio
Tasa de inflación
Tasas de
desempleo
Ingreso disponible

Políticas
gubernamentales
Corrupción
Estabilidad
política
Apertura
comercial
Carga tributaria

Crecimiento
poblacional
Distribución etaria
Patrones de
comportamiento
Actitudes
Estilo de vida
Barreras culturales

Incentivos
tecnológicos
Innovación y
desarrollo
Automatización
productiva

Leyes laborales
Incentivos al
empleo
Leyes de
competencia
Protección al
consumidor
Propiedad
intelectual 

Clima
Ubicación
geográfica
Cercanía a centros
de distribución
Políticas
ambientales 

P E S

T E L

POLITICS ECONOMICS SOCIAL

TECHNOLOGY ENVIRONMENT LEGAL
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La herramienta de las 5 fuerzas de Porter permite
analizar la competencia de la empresa dentro del
sector al que pertenece.

INDUSTRIA Y COMPETENCIA EN CADA PAÍS

La amenaza de
nuevos
competidores

El poder de
negociación de
los usuarios

La amenaza de
los servicios 

 sustitutos

El poder de
negociación de
los proveedores

La pugna entre
competidores
ya existentes

SELECCIÓN DEL PAÍS DESTINO

PASO 3 
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Para la selección del "país destino", es
recomendable realizar una matriz en donde se
definan los criterios a evaluar en conjunto con
los países evaluados cualitativamente.

Cada criterio debe tener una ponderación del 1
al 100, donde la suma de todos los criterios sea
igual a 100%. Por otra parte, los países reciben
una calificación en una escala del 1 al 10, donde
10 es la máxima calificación. Es importante
mencionar que las ponderaciones y

calificaciones se deben adecuar a los

requerimientos y necesidades del servicio a
exportar.

CREACIÓN DE MATRIZ

En el ejemplo siguiente,
compararemos los criterios
de España, Francia e
Inglaterra, considerando su
ubicación geográfica, su
índice de innovación, sus
datos macroeconómicos, etc. 

EJEMPLO

10 x 0.25 = 8 x 0.25 = 7 x 0.25 =

9 x 0.25 = 8 x 0.25 = 8 x 0.25 =

10 x 0.25 = 7 x 0.25 = 6 x 0.25 =

8 x 0.25 = 9 x 0.25 = 10 x 0.25 =

2.5 2 1.75

2.25 22

1.75 1.5

2 2.25 2.5

TOTAL 9.25 8 7.75

Tratados de 
libre comercio

Datos
macro-
económicos

Ubicación 
geográfica

Índice de
innovación

En este caso, Francia sería el país de destino seleccionado.

2.5

Nota: Las ponderaciones pueden variar de acuerdo a la importancia de los criterios, 
sin embargo es importante que estas sumen 100% en conjunto.  

2
5
%

2
5
%

2
5
%

2
5
%
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PASO 4 

ANÁLISIS DEL PAÍS DESTINO

Por medio de diversos índices,
se podrá medir la apertura de la
economía del país destino, así
como las facilidades que ofrecen
a los emprendedores, y a la
entrada de nuevos servicios.

PERFIL DEL PAÍS DESTINO

Datos Macroeconómicos

Análisis del Mercado (FODA)

Análisis del Sector (PESTEL, PORTER) 

Innovación y Competitividad

TLCs y Tratados de Doble Distribución

Regulaciones y Restricciones de Entrada

FUENTES DE CONSULTA:
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La Tropicalización, es la adaptación de los
diferentes productos y servicios que ofrece una
empresa para ser aceptados por diferentes
comunidades. ... Además de modificar o
adaptar sus servicios, las empresas pueden
diseñar y crear nuevos para explotar los
recursos de ese país, sin perder el centro de la
marca.

El estudio de Tendencias de 
 Consumo permite conocer los
deseos, necesidades, gustos
e intereses, así como el
comportamiento de los
consumidores en cada
mercado. También ayuda a
definir si una tropicalización
del servicio es necesaria. 

ESTUDIO DE LAS TENDENCIAS DE CONSUMO

TROPICALIZACIÓN

Fuente: www.todomktblog.com

Para realizar un Estudio de Mercado, es importante
considerar los siguientes aspectos: 

ESTUDIO DE MERCADO

Definir el problema / objetivo a tratar

Definir el instrumento a utilizar

Generar la hipótesis a proyectar

Determinar las variables y sus dimensiones

Segmentación de la población

Tabulación cruzada y verificación de hipótesis
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Conocer el nivel socioeconómico
promedio del país permite
segmentar y conocer el perfil del
consumidor meta. 

NOTA: Cada país cuenta con
diferentes parámetros para
determinar cada clase.

DEFINIR EL NIVEL SOCIOECONÓMICO
DE LA POBLACIÓN
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E D D+ C C+ A/B

El modelo de las 6 Dimensiones de Hofstede, sirve
para identificar los comportamientos culturales de
cada grupo o categoría y ayuda a mejorar nuestra
comprensión de otras. 

CULTURA Y PROTÓCOLO EN LOS NEGOCIOS
LAS 6 DIMENSIONES CULTURALES DE HOFSTEDE

DISTANCIA
AL PODER

INDIVIDUALISMO
VS

COLECTIVISMO

HEDONISMO
VS

REPRESIÓN

MASCULINIDAD
VS

FEMINIDAD

AVERSIÓN A LA
INCERTIDUMBRE

ORIENTACIÓN 
A LARGO PLAZO

DIMENSIONES
CULTURALES

HOFSTEDE
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GLOBE PROJECT

El GLOBE PROJECT es programa enfocado en el
estudio de liderazgo intercultural para analizar las
normas, valores y creencias organizacionales en
diferentes sociedades.

ANÁLISIS MÁS PROFUNDO DE LA COMPETENCIA

 Volveremos a usar las 5 fuerzas de Porter para
analizar la competencia de la empresa dentro del
sector al que pertenece. 

La amenaza de
nuevos
competidores

El poder de
negociación de
los clientes

La amenaza de
los servicios 

 sustitutos

El poder de
negociación de
los proveedores

La pugna entre
competidores
ya existentes
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El Diamante de Porter es otra herramienta que permite
analizar de manera específica a la industria
seleccionada, con el fin de determinar la competitividad
de las empresas pertenecientes a esa misma. 

EL DIAMANTE DE PORTER

FIRM
STRATEGY,
STRUCTURE
& RIVALRY

DEMAND
CONDITIONS

FACTOR (INPUT)
CONDITIONS

RELATED &
SUPPORTING 
INDUSTRIES

PASO 5 
ESTRATEGIA DE ENTRADA 

AL MERCADO
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Es preciso analizar la posibilidad de desarrollar
alianzas estratégicas, puesto que resultan ser un
apoyo para el crecimiento y consolidación de la
empresa en el entorno, además de amplificar la
apertura del mercado en el país destino.

El usuario recibe el servicio del extranjero a través de
su infraestructura de telecomunicaciones o de correo. 

MODALIDAD DE EXPORTACIÓN DE SERVICIOS

El Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios,
menciona las siguientes modalidades:

SUMINISTRO TRANSFRONTERIZO

El usuario se traslada en calidad de turista, estudiante
o paciente para recibir los servicios correspondientes.

CONSUMO EN EL EXTRANJERO

El servicio es suministrado por una filial, sucursal
u oficina de representación.

PRESENCIA COMERCIAL

Desplazamiento físico de personas de un país a otro
para suministrar un servicio.

MOVIMIENTO DE PERSONAS FÍSICAS

ESTRATEGIAS DE ENTRADA A
MERCADOS INTERNACIONALES

Definir, de acuerdo con los recursos de la empresa, la
mejor estrategia de exportación y qué modalidad se
adecua al servicio. Este proceso se puede realizar por
medio de un asociado, un agente, o presencia en el país
de destino por ejemplo. 

Socio Local

Franquicia

Licencias

Empresa conjunta (Joint Venture)

Sucursal

"Piggy Back"

NOTA: Es importante analizar los recursos financieros y no
financieros de la empresa, además de las características del
servicio. 
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Los canales de distribución son las vías que las empresas

tienden para llevar el servicio a sus clientes de la forma

más económica, eficiente y efectiva.

El canal seleccionado deberá adecuarse a las

características del servicio, recursos disponibles y

condiciones del mercado del país destino.

CANAL DE DISTRIBUCIÓN

PRODUCTOR > CONSUMIDOR 

NIVEL 0

PRODUCTOR > AGENTE  > CONSUMIDOR

NIVEL 1

PRODUCTOR > MAYORISTA 

> AGENTE > CONSUMIDOR 

NIVEL 2

MODELO DE NEGOCIO DEL SERVICIO

B2B
"Business 

to 
 Consumer
/User"

"Business 
to

Government"

"Business
to

Business"

B2C

B2G

Fuente: https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/66924/1/estrategia_canales_distribucion.pdf
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La herramienta de la Flor de Servicios es una técnica

efectiva para diferenciar las empresas de su competencia

a través de la utilización conjunta de los servicios

complementarios del producto básico. 

El hallar la demanda potencial para el tipo de servicio

que ofrecemos, tiene como objetivo principal

pronosticar o determinar cuál será el nivel de ventas. Y

con ello, poder generar un pronóstico de los ingresos y

costos respecto a esta. 

FORMULA

DONDE:
Q = Demanda Potencial

n = No. de compradores posibles 

p = Precio promedio del servicio

q = Promedio de consumo per cápita

CANAL DE COMERCIALIZACIÓN

Q = n* p * q

ANÁLISIS PARA EL DESARROLLO DE
ESTRATEGIAS POSICIONAMIENTO

SERVICIO
BÁSICO

INFORMACIÓN

CONSULTA

TOMA DE
PEDIDOS

HOSPITALIDAD

CUIDADO

EXCEPCIONES

FACTURACIÓN

PAGO
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El diagrama de servicio permite visualizar los procesos
organizativos que sirven a optimizar la manera como un
negocio crea una experiencia para el usuario. El Service
Blueprint es una herramienta primordial en diseño de
servicios.  

SERVICE BLUEPRINT

EVIDENCE

CUSTOMER
JOURNEY

FRONTSTAGE

BACKSTAGE
ACTIONS

SUPPORT
PROCESSES

Employee
actions

Technology

Line of visibility

Line of interaction

Line of 
internal 
interaction
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eEv
iden

ce

num
ber 

one 
can

be 
any

thin
g

you
 wa

nt 
it

to 
be.

eEv
iden

ce

num
ber 

one 
can

be 
any

thin
g

you
 wa

nt 
it

to 
be.

eEv
iden

ce

num
ber 

one 
can

be 
any

thin
g

you
 wa

nt 
it

to 
be.

SERVICE BLUEPRINT EXAMPLE

EVIDENCE

CUSTOMER
JOURNEY

FRONTSTAGE

BACKSTAGE
ACTIONS

SUPPORT
PROCESSES

Employee
actions

Technology

WEBSITE

TIME 5-25 mins 20-50 mins

5
-
1
2

 d
ay
s

35 seconds 20-32 mins

RETAIL LOCATION

STORE SIGNAGE

APPLIANCE 

SIGNAGE

EMPLOYEE'S

NAME

 TAG, PRODUCT

DESCRIPTION

PRICE

CREDIT CARD

STORE RECEIPT APPLIANCE

DELIVERY 

RECEIPT

Visit 

website 
Visits store,

browses

appliances +

sales

Discusses

features, price,

availability with

salesperson

Makes

purchase

Notified of

delivery ETA

Notified of

delivery ETA

Line of interaction

Support chat

Welcomes to

store
Checks inventory

and delivery times

Provides

delivery time
Automated call with

date of delivery

Line of visibility

Responds to

chat questions 

Inventory and

management

system

Point of Sale

system
Fullfillment

queue
Accounting

Line of internal interaction

Analytics 

logs visitor

Foot traffic

scanner

Payment

process

Appliance

distributor

3rd party

delivery

service
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PASO 6 
PRICING

Es importante considerar las diferentes

estrategias que existen para poder fijar

el precio del servicio.   

CÓMO FIJAR UN PRECIO

COSTOS MERCADO VALOR

Fijación de

precios

basada en

costos

Fijación de

precios

basada en

el mercado

Fijación de

precios

basada en

el valor
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ESTRUCTURA DE COSTOS.
Determinar el precio de venta de un producto por

parte de la compañía, en donde el precio de un

servicio se determina agregando un elemento de

ganancia (porcentaje) además del costo de

fabricación del servicio. 

COMPETIDORES.
La compañía evaluará los precios de servicios similares

que se encuentran en el mercado. Establecerá después

un precio más alto o más bajo que el precio de la

competencia, según sus necesidades. 

VALOR PRECIBIDO.
Esta estrategia de fijación de precios esta basada

principalmente en el valor percibido por el usuario de

un servicio. 

El precio de valor es un precio centrado en el cliente, lo

que significa que las empresas basan su precio en

cuánto cree el cliente que vale un servicio.

FIJACIÓN DE PRECIOS BASADA EN COSTOS

COSTO + PORCENTAJE = PRECIO

FIJACIÓN DE PRECIOS BASADA EN
EL MERCADO

FIJACIÓN DE PRECIOS BASADA EN EL VALOR
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Es importante tener claro la rentabilidad así como una

aproximación de costos incurridos en al país a

exportar. Este paso es fundamental para contar con un

pricing eficaz, adeás de tener un primer panorama

financiero del éxito del proyecto. 

Falta ahora conocer un poco más de la competencia.

Podemos buscar si existe algún otro competidor que

ofrezca el mismo servicio o servicios similares, y

conocer sus precios. En caso de que sea un servicio

completamente nuevo, es importante estudiar los

precios de los servicios de la misma industria, o de

industrias complementarias a nuestra empresa.  

¡ELEMENTOS A CONSIDERAR!

RENTABILIDAD Y COSTOS

RANGO DE PRECIOS DE REFERENCIA

Mejor

Competidor
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PASO 7 

El Marketing Mix es un proceso que consiste en

encontrar la mejor estrategia para lanzar el servicio

adecuado, al precio más ajustado, en el momento y

lugar adecuados, al público objetivo.

PLAN DE MARKETING

INTERNACIONAL

EL MIX DE MARKETING

Fuente: https://www.marketingsgm.es/wp-content/uploads/The-Marketing-Mix-The-7-Ps-300x297.jpg

7 P's
MARKETING

MIX

PROCESS

PLACE

PRICE

PROMOTION
PHYSICAL
EVIDENCE

PEOPLE

PRODUCT
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El Promotional Mix es un conjunto de diferentes enfoques

de marketing desarrollados para optimizar los esfuerzos

de promoción y llegar a un público más amplio.  

EL MIX DE PROMOCIÓN

RELACIONES
PÚBLICAS

PUBLICIDAD

FUERZA DE
VENTA

MARKETING
DIRECTO

PROMOCIÓN 
DE VENTA

PASO 7 | PLAN DE MARKETING INTERNACIONAL



El comercio de servicios es una forma de propiciar una
asignación más eficiente de los recursos, ya que amplía -
y muchas veces facilita - el acceso a una variedad de
servicios que consumidores y productores pueden adquirir
en distintos mercados y de esta manera facilita la
expansión de las empresas de servicios más productivas -
especialmente las startups de base tecnológica - lo cual
repercute directamente en el aumento del nivel de
bienestar de la sociedad en su conjunto. Una vía
importante a través de la cual el comercio de servicios
beneficia a las sociedades es la mejora de la
competitividad de las empresas de diferentes tamaños y
zonas geográficas. Esto puede ocurrir de forma directa, ya
que el comercio de intangibles aumenta la productividad
de las empresas de servicios. Un segundo beneficio
indirecto es el aumento de la productividad de las
empresas manufactureras y otras empresas de servicios
cuando los servicios se utilizan ampliamente como
insumos en esos sectores.
Otra forma en que el comercio de servicios puede
aumentar la competitividad de las empresas es a través de
la diferenciación de los productos mediantes, por
ejemplo, creando sistemas en donde productos y servicios
se unen mejorando la experiencia del usuario, creando
barreras de entrada y en definitiva creando valor a través
de procesos de innovación. El efecto positivo que el
comercio de servicios puede tener en la competitividad de
las organizaciones depende de la calidad de las
instituciones del país importador. 

El establecimiento de un clima económico propicio para la
inversión y la actividad empresarial puede aumentar los
efectos positivos del comercio de servicios, lo que pone de
relieve la importancia de establecer políticas
complementarias y reducir al mismo tiempo los obstáculos al
comercio de servicios a nivel global. El comercio de servicios
también puede beneficiar a las mujeres y a las MIPYME,
porque el empleo en los sectores de servicios está más
equilibrado en lo que respecta al género que en la industria
tradicional, y porque los servicios se ven menos afectados
por ciertos obstáculos al comercio, como el acceso a la
financiación. Por último, el progreso tecnológico, al eliminar
los obstáculos existentes al flujo transfronterizo de servicios,
es una forma de impulsar este impacto positivo global que en
tiempos como los que actualmente la humanidad vive se
torna clave para nuestra subsistencia.

Erik Díaz Fuentes

Director Ejecutivo de Blackshiip VC®.
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