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RESUMEN

Se realiza un plan de negocio para una consultora boutique especializada en la
transformacion digital como palanca de internacionalizacion para pequefias y medianas
empresas (pymes) espafiolas.

La consultora destaca por su modelo human-first, que consiste en el acompanamiento
personalizado para mitigar la resistencia al cambio y asegurar una correcta adopcion
tecnologica. Entrevistas a directivos validaron el modelo ya que mencionaron que el
principal freno de las pymes es la friccion humana y operativa al implantar software.

Se proyecta un crecimiento organico y autofinanciado, empezando con una estructura
unipersonal los dos primeros afios e incorporando un consultor senior en el Afio 3.

La consultora espera una alta rentabilidad desde el primer afio de actividad, proyectando
una facturacion de 518.000 euros acumulada durante los tres primeros ejercicios.
Palabras Clave: Transformacién Digital, Internacionalizacion, Pymes Espaiolas,

Consultoria Boutique, Human-First, Plan de Negocio, Gestion del Cambio.

ABSTRACT

A business plan is developed for a boutique consulting firm specializing in digital
transformation as a driver of internationalization for small and medium-sized enterprises
(SMEs) in Spain.

The firm stands out for its human-first model, which involves personalized support to
mitigate resistance to change and ensure successful technology adoption. Interviews with
executives validated the model, as they noted that the main obstacle for SMEs is human
and operational friction when implementing software.

Organic, self-financed growth is projected, starting with a one-person structure for the
first two years and adding a senior consultant in Year 3.

The consulting firm expects high profitability since the first year, projecting cumulative
revenue of 518,000 euros over the first three fiscal years.

Keywords: Digital Transformation, Internationalization, Spanish SMEs, Boutique

Consulting, Human-First, Business Plan, Change Management.
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1. INTRODUCCION DEL TRABAJO

1.1. Descripcion del Provecto

Muchas pequefias y medianas empresas estdn teniendo dificultades para integrar
herramientas digitales en su dia a dia. Esto se debe, entre otras cosas, a una baja adopcion
por parte de los trabajadores y a la falta de una estrategia clara de gestion del cambio.
Estos obstaculos son ain mayores para aquellas empresas que buscan expandirse a

mercados internacionales, donde la tecnologia es clave para poder escalar y competir.

A partir de experiencias previas en un departamento de transformacion digital, se observa
que la principal tarea de estos equipos no es solo la implantacion de nuevos agentes de
inteligencia artificial o de plataformas de gestion de relaciones con clientes (CRM), sino
también un cambio en la mentalidad y en las dindmicas de los empleados. Cualquier
esfuerzo o herramienta es ineficaz si no se integra en las dindmicas de trabajo de la

organizacion.

Como consecuencia, esta consultora busca apoyar a pequefias y medianas empresas
espanolas en proceso de internacionalizacion, acompafidndolas en los procesos de
transformacion digital necesarios para operar con ¢xito en mercados exteriores,
asegurando que la implantaciéon de nuevas tecnologias vaya acompafiada de un cambio

real en la forma de trabajar y una adopcion efectiva por parte de las personas.

Este Trabajo de Fin de Grado se plantea en un escenario futuro, aproximadamente cinco
afios después de la graduacion de su fundadora. En este momento, después de haber
trabajado en empresas internacionales de sectores innovadores y haber adquirido
formacion adicional especifica, contard con una mayor experiencia y conocimiento de
consultoria y transformacion digital. En este contexto, la propuesta de valor de esta
empresa se basa en el conocimiento, el criterio estratégico, la red de contactos y la
capacidad de comprension de las personas de su fundadora, quien serd, en una primera

etapa, el principal activo de la empresa.

1.2. Objetivos del Trabajo

1. Diseflar un modelo de negocio viable para una consultora boutique de
transformacion digital centrada en las personas, orientada a pymes espafiolas con

vocacion internacional.



1.3.

Analizar el entorno competitivo y las posibles oportunidades del sector de
consultoria tecnoldgica en Espafia, con especial atencion a la interseccion entre
digitalizacion e internacionalizacion.

Validar la propuesta de valor y la aceptacion del modelo de negocio de forma
cualitativa a través de entrevistas a directivos y fundadores de pymes del mercado
objetivo.

Definir un modelo operativo y de servicios que combine estrategia, gestion del
cambio y tecnologia accesible, que esté enfocado en que los equipos hagan una
adopcion real.

Evaluar la viabilidad econdmica y financiera del proyecto a tres afios mediante
proyecciones y supuestos, determinando la cuenta de resultados provisional, el
flujo de caja consolidado y el retorno sobre la inversion a 3 afios.

Identificar posibles riesgos y barreras de entrada en el sector y proponer
estrategias de mitigacion.

Utilizar el proyecto como una oportunidad de profundizar en el ambito de
consultoria tecnoldgica y la innovacion digital, adquiriendo un conocimiento mas
practico del sector con el objetivo de desarrollarme profesionalmente en este

campo en el futuro.

Metodologia

El trabajo incluye una combinacion de métodos cuantitativos y cualitativos para disefiar

un modelo de negocio realista y fundamentado y se plantea también como una experiencia

de aprendizaje para profundizar en estas areas.

Se ha revisado literatura académica y profesional sobre consultoria, digitalizacién
de pymes, internacionalizacion, adopcion tecnoldgica, innovacion y gestion del
cambio.

Se han usado andlisis estratégicos, como PESTEL y Porter para identificar
tendencias, barreras y la competencia.

Se han realizado entrevistas a directivos de pymes y start-ups para evaluar sus
necesidades y percepcion de valor. Al ser un modelo entre empresas (B2B), se hace
un estudio cualitativo que prioriza la experiencia y la profundidad de las respuestas

a la cantidad de personas encuestadas.



e Se ha llevado a cabo un estudio comparativo de consultoras existentes, tanto
grandes como boutiques, para poder identificar sus fortalezas, posibilidades de
mejora y encontrar oportunidades de diferenciacion.

e Se han aplicado el Business Model Canvas y otros frameworks estratégicos.

e Se han elaborado estados financieros provisionales (P&L, cash Flow, etc.) con

hipotesis realistas.

1.4. Motivacion Personal

El emprendimiento y la tecnologia han sido mis intereses desde el principio de mi
trayectoria. Siempre tiendo a observar mi entorno buscando qué se puede mejorar o crear,
con una mentalidad curiosa, de hecho, en la etapa preuniversitaria cofundé una marca de
ropay accesorios.

Paralelamente, siempre he tenido un fuerte deseo de aprender sobre el impacto de la
tecnologia y la innovacion en el mundo, en los negocios y en las personas, algo que se
refleja en mis lecturas habituales y en haber cursado un certificado en Computer Science
en una de mis universidades, con el objetivo de construir un perfil entre el negocio, la
innovacion y la tecnologia.

Este interés se intensifico durante mi experiencia laboral en un departamento de
transformacion digital, donde pude ver de primera mano cémo la tecnologia puede
transformar los procesos de una empresa y también la forma en que las personas trabajan.
Alli pude observar que la tecnologia, si es bien aplicada, puede generar un impacto
inmenso, y que el acompafiamiento es clave para que haya un cambio real. Esta
conviccidn es tanto profesional como personal, ya que siempre me ha generado curiosidad
el entender como piensan y actuan las personas. Trabajar en equipo y con personas en sus
procesos de cambio, es para mi, tan relevante como otros componentes de un proyecto.
A esto se suma haber vivido dos afios en Estados Unidos, donde he tenido la oportunidad
de relacionarme con personas de todo el mundo. Ese entorno dindmico e internacional ha
reforzado mi conviccion de que quiero mantener esa dimension global a lo largo de toda
mi carrera, lo que hace de la internacionalizacion un eje natural dentro de este proyecto.

Por todo ello, este trabajo representa una oportunidad de explorar como ese modelo de
consultoria boutique, cercano, podria materializarse en un negocio viable human-first

dirigido a pymes espafiolas con objetivo de internacionalizarse.



1.5. Estructura del Documento

El proyecto tiene once partes, incluyendo una introduccion, un modelo de negocio y

estrategia, analisis externo, viabilidad comercial, modelo operativo, modelo financiero,

riesgos y mitigacion y una conclusion con proximos pasos.

Primera Parte: Introduccion. Introduce el proyecto, sus objetivos, la
metodologia empleada, mi motivacion personal por el proyecto, junto con una
descripcion de la estructura de este documento.

Segunda Parte: Modelo de Negocio y Estrategia. Integra la propuesta de valor
del proyecto y el Business Model Canvas.

Tercera Parte: Analisis Externo. Consiste en diversos analisis del entorno,
como PESTEL, Porter, competidores, del mercado objetivo y contexto de
digitalizacion e internacionalizacion de las pymes espafiolas.

Cuarta Parte: Viabilidad Comercial. Analiza insights del mercado sacados las
validaciones realizadas.

Quinta Parte: Modelo Operativo. Describe los servicios de la consultora, su
marketing y ventas, sus recursos humanos y el uso de la tecnologia e IA en los
proyectos de la empresa con el enfoque human-first.

Sexta Parte: Modelo Financiero. Plantea supuestos financieros, una cuenta de
resultados, flujos de caja, un modelo de ingresos y el retorno esperado.
Séptima Parte: Riesgos y Mitigacion. Expone los distintos riesgos que el
proyecto puede presentar y como prevenirlos.

Octava Parte: Conclusion y Proximos Pasos. Recoge las conclusiones del
business plan y propone siguientes pasos para llevar el proyecto a la practica.
Novena Parte: Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial
Generativa. Detalla el uso que se ha hecho de inteligencia artificial a lo largo
del trabajo.

Décima Parte: Bibliografia. Lista los recursos usados para la elaboracion del
trabajo.

Undécima Parte: Anexo. Incluye el guion de las preguntas de las entrevistas

de la validacion del plan de negocio.



2. MODELO DE NEGOCIO Y ESTRATEGIA
2.1. Propuesta de Valor

2.1.1. Lienzo de la Propuesta de Valor
La propuesta de valor pretende resolver la brecha digital de las pymes espafiolas con

vocacion internacional.

Creadores de alegrias Productos y servicios Alegrias (Gains) Tareas del cliente
- Herramientas digital que permiten - Acompafamiento cercano de principio
internacionalizarse afin

- Procesos mas agiles y - Resultados visibles y medibles
automatizados

- Confianza {)ara dar el salto

- Relacién de confianza a largo plazo internacional
- ROI medible y resultados tangibles - Sensacién de control del proceso
- Diagnéstico de madurez digital digital - Vender y operar fuera de Espafia
- Reduccién de dependencia de -
intermediarios - Hoja de ruta de digitalizacion ;é%gi"cso“"m que habla idioma no muy iTGeslionar operaciones sin un equipo
Aliviadores de frustraciones - Implantacién de herramientas Frustraciones (Pains) _ o
- Precio ible resp a - Las grandes consultoras son caras e - Cumplir con normativa digital
firmas impersonales
- Formacién y acompafamiento - Ganar credibilidad online ante
- No lenguaje técnico - No departamento digital interno mercados extranjeros
- Consultoria de internacionalizacién - X
- Interlocutor tnico y constante digita - Brecha entre vision internacional y - Optimizar costes operativos
capacidad digital
- Metodologia adaptada a cada X
empresa - Miedo al coste y al fracaso del
proyecto
- Proceso guiado paso a paso i _
- Falta de tiempo para liderar la
transformacién

- No necesidad de equipo de
transformacion interno o . :
- Aplicaciones genéricas que no encajan

Figura 1: Value Proposition Canvas

2.1.2. Narrativa

La consultora se dirige principalmente a pymes espafiolas de entre 10 y 49 empleados con
vocacion internacional que tienen un producto consolidado y talento, pero no tienen una
infraestructura digital ni un equipo interno para liderar el proceso de forma eficiente, lo
que les dificulta el ser competitivos en mercados exteriores.

Las grandes consultoras ofrecen servicios diversos y de calidad, pero para este tipo de
empresas resultan inaccesibles por su alto presupuesto y su minima adaptacion y cercania.
De la misma manera, agencias digitales ofrecen servicios concretos, pero no cubren esa
vision general de negocio y adaptacion y acompafiamiento al cambio en la empresa. Las
soluciones SaaS, por su parte, pueden ofrecer precios competitivos, pero son
herramientas, por lo que necesitan alguien que lidere el cambio organizativo interno, que
prevenga las fricciones que puedan surgir en la adopcion y que las adapte al momento en
el que se encuentra cada empresa.

La consultora pretende resolver ese hueco ofreciendo proximidad humana, un interlocutor
unico durante todo su proceso de digitalizacion, que entiende su negocio, habla su

lenguaje y adapta la tecnologia a la gente y a la empresa. Esa relacion de confianza es el

10



nucleo del modelo y su principal diferenciacion. De la misma manera, la especializacion
en el uso de la tecnologia para digitalizarse es otro principal diferenciador. Se pretende
preparar la empresa para escalar y vender fuera de Espafia. Adecuar la tecnologia a otros
mercados y optimizarla para la complejidad de un negocio internacional.

Un modelo de negocio que aspira a ser mas un socio que un proveedor de servicios, una
consultora que pone a las personas en el centro del proceso de digitalizacion para que la
tecnologia sea un motor de crecimiento internacional.

Este modelo es igualmente aplicable a medianas empresas de entre 50 y 249 empleados
en proceso de expansion internacional, que comparten las mismas necesidades, pero estan

en una fase mas avanzada.

2.1.3. Posicionamiento y Elementos de Diferenciacion

Esta consultora es una alternativa boutique accesible para pymes, que da un servicio de

muy alta calidad, con precios mas asequibles que los de las grandes firmas de consultoria

y adaptados a la realidad presupuestaria de las pequefias y medianas empresas espaiiolas.

No pretende competir en precio con las herramientas SaaS ni con agencias digitales
generalistas.

Los principales elementos de diferenciacion son:

I.  Enfoque human-first y acompaiiamiento: la consultora instala herramientas y
también acompaiia al equipo del cliente en el proceso de adopcidn, identifica
resistencias al cambio y asegura que la tecnologia se integra correctamente en la
forma de trabajar de la organizacion. Esto es el nucleo del modelo y el principal
diferenciador frente a otras consultoras.

II.  Especializacion en la interseccion entre digitalizacion e internacionalizacion:
se crea un nicho de negocio que prepara a las pymes para operar con eficiencia en
mercados exteriores, lo que hace que la seleccion de herramientas, la adaptacion
de procesos y el acompafiamiento estén orientados a ese objetivo.

III.  Interlocutor Winico y constante: el cliente trabaja siempre con la misma persona,
que conoce su negocio, su equipo y su situacion. Esto elimina la friccion que
suelen generar las grandes firmas en la que los equipos rotan y el cliente tiene que
reexplicar su situacion en cada fase, perdiendo eficiencia en el proceso.

IV.  Conocimiento tecnoldégico actualizado: la consultora se mantiene al dia con las
tendencias tecnoldgicas y nuevas herramientas, lo que permite hacer

recomendaciones fundamentadas en este sector que evoluciona con rapidez.
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V.  Perfil hibrido entre negocio y tecnologia: la formacion en direccion de empresas

combinada con conocimiento técnico y experiencia directa en transformacion

digital tanto de la fundadora como de los futuros trabajadores permite operar con

criterio en estrategia y tecnologia, algo poco frecuente en perfiles puramente

consultores o técnicos.

VI.  Experiencia internacional: la experiencia acumulada de haber vivido y trabajado

en entornos internacionales, tanto de la fundadora como de los futuros

colaboradores, aporta una comprension real de como funcionan los mercados

exteriores, lo que refuerza la credibilidad de la consultora en su nicho.

2.2. Business Model Canvas

Modelo de Negocios Canvas

Socios Actividades
clave clave
 Diagnéstico de madurez digital
« Disefo de hoja de ruta
« Implantacién de herramientas
« Formacién y change
« ICEX / Camaras de Comercio management
* Proveedores cloud (AWS, Azure, * Apoyo a la estrategia de entrada

Propuesta de
valor

« Digitalizacién como palanca de
internacionalizacién global
« Enfoque boutique: atencion

Google) en
 Otros provedores
« Consultoras locales en mercados

destino
* Asociaciones sectoriales de
pymes
* Universidades / centros de Rlecursos
innovacién clave
* Fundador
« Red local de proveedores tech y
freelancers
« Metodologia propietaria de
diagnéstico
* Marca y reputacion boutique
Estructura de
costos

« Coste de oportunidad del fundador (fase 0)

« Subcontratacién a red de freelancers | partners tech
« Herramientas y licencias

« Marketing y desarrollo de negocio

frente a grandes
consultoras

« Conocimiento profundo de la
pyme espanola y sus barreras de
entrada a nuevos mercados

« Metodologia agil y resultados
medibles

« Acompanamiento end-to-end:
del diagnéstico al mercado
destino

Relaciones con Segmento de
los clientes clientes
* Fundador como gestor de cuenta directo

(fase inicial)

 Seguimiento periédico (sprints semanales |/
quincenales)

* Comunidad de clientes / red de alumni

* Webinars y contenido de valor

« Pymes espafiolas con vocacion
exportadora e internacional

« Modelo sector agnéstico

« Facturacion: 2-50 M€

« Madurez digital baja-media

* Mercados destino: global
Canales L

* Red de referidos y boca a boca
« Eventos sectoriales y ferias

« Alianzas con ICEX / Camaras

« Linkedin y marketing de contenidos
« Colaboraciones con universidades

Flujo de
ingresos

« Proyecto cerrado (diagnéstico + hoja de ruta)
« Retainer mensual de implantacion

« Fee de éxito vinculado a KPls

« Formacién in-company

Figura 2: Business Model Canvas
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3. ANALISIS EXTERNO

3.1. Analisis de Entorno Macro

Con el objetivo de analizar el entorno macro que podria afectar a la empresa se ha llevado

a cabo un andlisis PESTEL (Politico, Econdémico, Social, Tecnologico, Ecologico y

Legal):

3.1.1.

3.1.2.

Politico

El Plan de Digitalizacion de PYMEs 2021-2025 destina 4.656 millones de
euros a la aceleracion digital a través de programas de formacion, Kit Digital,
PERTE o CDTI (Ministerio de Asuntos Econémicos y Transformacion
Digital, 2021). La falta de adopcion de nuevas tecnologias en pymes se debe
a que no tienen suficiente capacidad ni financiacion, lo que convierte al Estado
en un factor determinante en este proceso y amplia la demanda de servicios de
consultoria que ayuden a acceder y aprovechar estas ayudas.

Organismos como ICEX, IVACE, SPRI o IGAPE ofrecen ayudas especificas
a la internacionalizacién, con distintas variaciones segun la comunidad
auténoma (IPSOM, 2025). Conocer estas ayudas representa un valor directo e
indispensable para los clientes de las consultoras.

Las regulaciones y normativas afectan directamente a las necesidades de
digitalizacion, acceso a financiacion y simplicidad administrativa de las
pymes en Espafia (Camara de Comercio, 2026). Esto indica que las politicas
publicas podrian impulsar o frenar la demanda de servicios de consultoras
boutique.

La inestabilidad politica en Espafa genera cautela a la hora de tomar
decisiones de inversion, y hace mas dificil acceder a financiacion, afectando
en mayor manera a pymes que a grandes empresas. Esto puede ralentizar la

toma de decisiones de los clientes.

Economico

La economia espafiola crece en torno al 2,4% en 2026, por lo que las empresas
todavia consideran invertir, aunque con una mayor cautela (Carreras Baquer,
2026). Una consultora debe demostrar que sus proyectos generan beneficios

concretos y reales para justificar el gasto.
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La inflacion hace que muchas pymes pospongan decisiones de gasto no
urgentes, aunque igualmente puede aumentar el interés por soluciones
tecnologicas que aumenten la productividad. La digitalizaciéon puede
posicionarse como una inversion que reduce costes a medio y largo plazo.

La volatilidad de los costes de la energia y suministros hace que también
recorten aquellas inversiones no esenciales (Huangfu, 2026). A pesar de que
la electricidad puede ser relativamente mas barata en Espafia que en otros
paises europeos, esta incertidumbre puede frenar decisiones de inversion en
digitalizacion.

El tejido empresarial espafiol esta dominado por pymes, lo que convierte este
segmento en un mercado potencial amplio pero sensible al precio, a la liquidez
y al riesgo (Ministerio para la Transformacion Digital y de la Funcion Publica,
2020). El enfoque human-first y boutique, encaja con este sector por menor

precio y soluciones adaptadas.

54,63 %

5,97 %

0,21%

38,19% 1,00 %

I Grandes (250 o mas asalariados)
Medianas (50-249 asalariados)
B Microempresas (1-9 asalariados)
I Pequeiias (10-49 asalariados)
PYME sin asalariados (0 asalariados)

Figura 3: Distribucion de Empresas en Esparia por tamaiio

3.1.3. Social

El Plan Nacional de Competencias Digitales planea alcanzar el 80% de la
poblacion espaiola con competencias basicas en tecnologia (Ministerio para
la Transformacion Digital y de la Funcion Publica, 2020). La brecha actual
representa una oportunidad para consultoras boutique que priorizan el enfoque
humano, porque pueden acompafiar a las empresas a implementar esas

tecnologias, formar a sus empleados y ofrecer soporte para el cambio.

14



3.1.4.

Otro estudio sobre digitalizacion empresarial indica que las pymes
experimentan frenos para la adopcion digital debido a la resistencia al cambio
de sus empleados y la falta de conocimiento, incluso se ha observado el 42%
de las pymes no tiene conocimientos suficientes para la implantacion de
nuevas herramientas tecnoldgicas (Smile Comunicacion, 2025). Esto
demuestra que la tecnologia por si sola, no garantiza mejora de productividad
ni tampoco una transformacion real del negocio.

El rol del consultor estd evolucionando a un enfoque mas estratégico y de
acompanamiento (AECEM, 2026). Esta transformacion implicaria una
necesidad mayor de la personalizacion en los servicios de consultoria, lo que
representa una oportunidad para las consultoras boutique, que pueden prestar

sus servicios de forma mas cercana, flexible y adaptada a cada cliente.

Tecnoldgico

El176% de las pymes espaiolas usa herramientas de IA semanal o diariamente,
un porcentaje por encima de muchos paises de Europa, y el 80% prevé
aumentar su inversion en los proximos 3 afios (EFE, 2026). Mientras que un
estudio de la Universidad Publica de Navarra (2025) demuestra que Espafia
experimenta asociaciones mas débiles entre adopcion e impacto de la IA. Esto
demuestra que el acceso a nuevas tecnologias no es la barrera que las empresas
espanolas experimentan, pero si el saber usarla bien e integrarla correctamente
en los procesos de la empresa, creando la posibilidad de negocio para
consultoras boutique para cerrar esa barrera.

La tecnologia no es un complemento, es una herramienta para escalar. CRM,
herramientas de gestion y automatizacion son soluciones que permiten
organizar clientes, mejorar seguimientos y optimizar procesos, convirtiéndose
en piezas claves de la expansion del negocio (Camara de Comercio de Espaiia,
2018). Para las pymes, implementarlas correctamente sin acompafiamiento es
uno de sus principales retos, lo que refuerza la necesidad de consultoria

especializada.
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3.1.5.

3.1.6.

3.1.7.

Ecologico

La digitalizacion favorece a la sostenibilidad de las empresas al reducir el uso
de papel, optimizar recursos y facilitar el trabajo remoto (Banco de Espafa,
2025). Sin embargo, como la adopcion tecnologica correcta en muchas pymes
espafiolas es parcial, este tipo de consultoras pueden conectar eficiencia,

sostenibilidad y cambio organizacional como parte de sus propuestas de valor.

Legal

Alusar CRM, automatizaciones, inteligencia artificial y canales online, se trata
con mas datos personales y hay que cumplir con normativas como el
Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD) y la Ley Organica
3/2018, de Proteccion de Datos Personales y Garantia de los Derechos
Digitales (LOPDGDD) (Protection Report, 2026). Las consultoras pueden
actuar como puente entre la tecnologia y el cumplimiento normativo,
liberando a las pymes de posibles riesgos legales o sanciones y reduciendo
barreras de entrada.

Cuando una empresa se quiere internacionalizar, tiene que operar bajo nuevos
marcos legales segun el pais de destino. Esta nueva complejidad normativa,
suele superar la capacidad interna de estas empresas si no cuentan con equipos
legales internos (Fanjul, 2022). Orientar a las pymes en este proceso

representa una tarea clave para la consultora.

Conclusiones del analisis PESTEL

Analizando el entorno macro se podria decir que hay una situacion favorable para esta

consultora, con muchas oportunidades y algtn riesgo.

Principales oportunidades:

e Elrespaldo institucional a la digitalizacion y la internacionalizacion de las pymes

(con programas como el Kit Digital, I[CEX, las Camaras de Comercio, etc) genera

una demanda continua de consultoria para ayudar a las empresas a acceder y

aprovechar €S0S recursos.

e Las pymes espafiolas tienen cada vez mas acceso a la tecnologia pero tienen el

reto de integrarla correctamente en sus procesos y equipos, lo que valida el

enfoque hAuman-first de la consultora.
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e La evolucién del rol del consultor hacia un perfil més estratégico y de

acompafiamiento.

Principales riesgos:
e El tejido empresarial espafiol es sensible al precio y a la liquidez.
e La inestabilidad economica y politica puede frenar decisiones de inversion en

servicios no percibidos como urgentes.

El entorno valida el modelo de la consultora ya que existe una brecha entre el acceso
tecnologico y su adopcion en las pymes, hay un respaldo publico a la
internacionalizacion, y hay una tendencia de mercado hacia modelos basados en el
acompafiamiento. El reto principal serd demostrar valor econémico desde el primer

momento de los proyectos.

3.2. Analisis de la Industria

Para realizar un analisis de la industria, se ha usado el modelo de las 5 fuerzas de Michael

Porter:
Fuerza Intensidad Idea Clave Implicacion para la
Consultora
Rivalidad entre Alta Sector en crecimiento Necesidad de diferenciacion
competidores (21.982M€ en 2024, basada en el enfoque human-
+8,8% interanual) con first, la cercania y gestion del
numerosas firmas cambio
especializadas
(Asociacion Espafiola
de  Empresas de
Consultoria, 2025)
Amenaza de Media Bajas barreras de Entrada facil pero dificil de
nuevos entrada, pero consolidar sin experiencia, red
competidores conseguir reputacion de contactos y posicionamiento
entrantes y confianza es la parte en digitalizacion e

clave internacionalizacion de pymes
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Poder de
negociacion de

los clientes

Poder de
negociacion de
los

proveedores

Amenaza de
servicios

sustitutos

Alta

Baja-

media

Media

Las pymes son muy
sensibles al precio y
tienen muchas
alternativas

Mercado amplio de
herramientas digitales
y talento
especializado
disponible

Las empresas pueden
intentar digitalizar e
internacionalizarse

internamente, y las

Gran necesidad de demostrar
valor afiadido y retorno de la

inversion

Flexibilidad para configurar
soluciones segun cada proyecto
sin dependencia de un

proveedor concreto

Refuerza la importancia de
demostrar el wvalor del
acompafiamiento y la gestion

del cambio como algo que no se

herramientas no-code puede sustituir facilmente
e IA lo facilitan cada

vez mas
Tabla 1: Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Este andlisis muestra que la industria de consultoria de transformacion digital tiene mucha
competencia. Sin embargo, existe un hueco para una consultora boutique especializada
en pymes que quieren internacionalizarse, ya que puede ofrecer una mayor propuesta de
valor enfocada a un acompafiamiento mas cercano y especializado. El enfoque Auman-
first, centrado en la adopcion real y la gestion del cambio puede ayudar a la diferenciacion

respecto a modelos mas clasicos de consultoria.

3.3. Analisis de competidores

3.3.1. Grandes consultoras
Grandes firmas como Deloitte, EY, PwC, Accenture... suelen ofrecer servicios de
transformacion digital, en los que ayudan a sus clientes con la estrategia, los datos, nuevas
automatizaciones, arquitectura tecnologica y el redisefio de los procesos. Su enfoque
suele ser mas estratégico y estan disefiadas mayoritariamente para clientes mas grandes o

proyectos complejos con grandes presupuestos. Pueden apoyar a la internacionalizacion,
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pero desde el redisefio del negocio, no tanto desde el acompafiamiento cercano que
necesita una pyme (Deloitte, s. f.; EY, 2023; PwC, 2022).

La grandes consultoras no representan una gran amenaza para la consultora porque sus
presupuestos son inaccesibles para la mayoria de pymes. También operan con unos
requisitos de rentabilidad y cobertura de costes que no les permite trabajar con la cercania

y personalizacion que ofrece una boutique.

3.3.2. Consultoras boutique

Este tipo de consultoras suelen ofrecer un diagndstico, disefio de procesos, implantacion
de herramientas y acompafiamiento, lo que encaja mejor con las pymes que quieren
adoptar tecnologias sin perder su identidad y de forma adaptada.

La ventaja de una boutique es su personalizacion, flexibilidad y capacidad de adaptar a
nuevas necesidades del cliente. Algunas incluso ya conectan la digitalizacion con el
crecimiento internacional, sobre todo con e-commerce y presencia online. Pero tienen la
escala como principal limitacion, tienen menos recursos, cobertura y menor capacidad de
manejo de proyectos complejos (Fullcircle, 2025).

En Espafia existen varias consultoras boutique y firmas especializadas que trabajan la
digitalizacion de pymes desde un enfoque cercano y personalizado, como Oftex,
Fullcircle o Noergia, ademas de servicios publicos de acompanamiento como ICEX o

APEX.

La consultoras boutique son la amenaza mas directa, pero el mercado es suficientemente
amplio y fragmentado como para poder competir y coexistir. Pero refleja la importancia
de tener un nicho bien definido, ya que ninguna de las boutiques identificadas combinada
de forma clara el enfoque de digitalizacion centrado en la internacionalizacion, que es el

nicho de esta consultora.

3.3.3. Sustitutos tecnoldgicos
Las plataformas SaaS y herramientas que permiten digitalizar empresas internamente sin
asesoria intensa son los principales sustitutos de una consultora de transformacion digital:
CRM, automatizacion de marketing, ERPs en la nube, IA integrada, etc. Estos sustitutos
tienen menor coste, son mas rapidos de implementar, y a veces son suficientes para
proyectos sencillos. Por ejemplo, una pyme puede usar Shopify para vender fuera de

Espafia, gestionar datos basicos con HubSpot o Salesforce, y automatizar sus procesos
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internos sin necesidad de una consultora. Pero su limitacion llega cuando estos procesos
necesitan estar integrados en la estrategia de la empresa y gestionar el cambio en sus

trabajadores (Channel Partner, 2025; EY, 2023; PwC, 2021).

Las herramientas SaaS no son competidores directos. Su limite llega cuando sin el

acompafiamiento de una consultora puede haber una mala adopcidn, resultando en un mal

uso de recursos y dinero. El riesgo es que las pymes crean que la herramienta es suficiente,

por ello hay que comunicar bien la importancia de la adopcion y acompafiamiento.

3.3.4. Resumen comparativo

La siguiente tabla recoge los principales competidores y su posicionamiento respecto a la

digitalizacion e internacionalizacion:

Actor Como ayuda Como apoya la Ventaja Limitacion
a digitalizar  internacionalizacion principal principal
Grandes  Estrategia Omnicanalidad, Capacidad, Menor
consultoras integral, expansion, redisefio reputacion y cercania y
tecnologia, global cobertura mayor coste
datos,
procesos
Boutiques Diagnoéstico, E-commerce, Personalizaci Menor
implantacion  automatizacion, o6n y gestion escala y
y presencia online, del cambio menos
acompafiamie acompafiamiento en recursos
nto adaptacion de procesos
para mercados externos
SaaS Herramientas Permiten vender fuera Coste bajo y Falta de
listas para sin consultoria rapidez estrategia y
usar adopcion

Tabla 2: Resumen Comparativo de Competidores por Tipo
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El andlisis de competidores muestra que hay espacio para una consultora boutique

especializada en la digitalizaciébn para la internacionalizacion, diferenciada por su

accesibilidad, cercania y nicho.

34.

Mercado objetivo

¢ Cliente principal: pequeiias empresas espafolas de entre 10 y 49 empleados
con intencion de ampliar su negocio fuera de Espafa, pero sin la capacidad
digital para hacerlo de forma eficiente. Estas empresas tienen la necesidad de
consultoria especializada, pero no tienen departamento digital interno ni
presupuesto para grandes consultoras. Se encuentran en ciudades con los
mayores nucleos empresariales espanoles como Madrid, Barcelona, Valencia
0o A Coruna (Accumin Intelligence, 2025), aunque el modelo del servicio
permitiria operar en remoto a nivel internacional.

e Cliente secundario: medianas empresas (50-249 empleados) en proceso de
expansion internacional que buscan acompafiamiento mas cercano y flexible

al que ofrecen las grandes firmas.

3.4.1. Tamaio del mercado

En agosto de 2025 habia en Espafia 175.262 pequenas empresas (10-49
asalariados) y 28.167 medianas (50-249 asalariados) (Ministerio de Industria y
Turismo del Gobierno de Espafia, 2025) lo que representa un mercado potencial
amplio.

Del total de empresas exportadoras espafiolas, en torno al 98% son pymes, aunque
la escasa propension exportadora les impide ser suficientemente productivos y
competitivos (ICEX, 2025), lo que evidencia una brecha entre el potencial y la
capacidad de internacionalizacion.

Las pymes que participan en programas de internacionalizaciéon como ICEX Next
facturan de media de 4,6 millones de euros anuales, con un 29% procedente de
exportacion (ICEX, 2024), lo que confirma que este tipo de empresas tienen algun

tipo de actividad, pero necesitan consolidar y digitalizar sus operaciones.
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3.4.2. Por qué este cliente
Las pymes espafiolas quieren crecer internacionalmente pero no disponen de los recursos
internos para gestionar Optimamente una digitalizacion que soporte este proceso. Son
empresas demasiado grandes para improvisar y demasiado pequefias para permitirse una

gran consultora. En este hueco, encajaria una consultora boutique.

3.4.3. Estimacion del mercado (TAM, SAM, SOM)
Para valorar el mercado se han analizado 3 métricas: el mercado total disponible (TAM),
el mercado al que la consultora puede acceder actualmente (SAM) y el mercado que la
consultora puede conseguir en los primeros afios de actividad (SOM).
Se han cuantificado los resultados en niimero de empresas y en valor econdmico de

mercado, asumiendo un ticket medio por proyecto de implantacion de 25.500 €:

e TAM (Total Addressable Market, Mercado Total Disponible):

- Volumen: 203.429 pymes espafiolas de 10 a 249 empleados, desglosadas
en 175.262 pequeiias y 28.167 medianas (INE, 2025).
- Valor economico:

203.429 pymes x 25.500€ = 5.187.439.500 € (5.187 millones de €)

e SAM (Serviceable Addressable Market, Mercado Accesible)

- Volumen: 55.860 pymes con actividad exportadora activa, aplicando el
98% de perfil pyme sobre los 57.000 exportadores regulares registrados
en Espaiia (ICEX, 2025).

- Valor econémico:

55.860 pymes x 25.500€ = 1.424.430.000€ (1.424 millones de €)

e SOM (Serviceable Obtainable Market, Mercado Objetivo Capturable a 3 afnos)

- Volumen: 15-20 empresas seran clientes en los 3 primeros afios de
actividad, concentradas en Madrid, Barcelona y Valencia, equivalente a
0,03% del SAM, coherente con el modelo boutique y unipersonal de la
fase inicial.

- Valor economico: Al sumar los 12 proyectos de transformacion, mas los
16 diagnosticos y los ingresos acumulados por retainers proyectados los

tres primeros afios, el valor total capturable seria:
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(16 diagnosticos x 3.500 €) + (12 proyectos % 22.000 €) + (198.000 € en retainers) = 518.000 €

El valor del SOM se ha calculado con los precios reales de cada linea de
servicio, en vez del ticket medio, para mantener coherencia con la cuenta

de resultados.

Métrica Volumen (Empresas) Valor % de
econdmico (€) conversion
TAM (Mercado Total) 203.429 5.187.439.500 € 100%
SAM (Mercado 55.860 1.424.430.000 € 27.46% del
Accesible) TAM
SOM (Mercado 17 (media del rango 15- 518.000 € 0,03% del SAM
Objetivo) 20)

Tabla 3: Estimacion del Tamario de Mercado (TAM, SAM, SOM)
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4. VIABILIDAD COMERCIAL

4.1. Validacion del modelo de negocio

Para contrastar las hipotesis del plan de negocio y validar la propuesta de valor de la

consultora, se han realizado 2 entrevistas en profundidad a directivos y fundadores de

pymes espafiolas con procesos de digitalizacion e internacionalizacion.

Al tratarse de un proyecto enfocado al sector empresarial B2B (servicios a empresas), se

ha usado un enfoque cualitativo para priorizar la profundidad de las respuestas y el perfil

directivo de los entrevistados sobre la cantidad de participantes, y asi poder entender si el

modelo responde a las verdaderas necesidades del mercado.

Estos son los perfiles de los entrevistados:

- Perfil Entrevistado 1: Cofundador y director de producto en una pyme

tecnologica (Fintech, SaaS) especializada en la automatizacion de

operaciones financieras y deuda, con equipo de entre 15 y 30 empleados

y un modelo orientado al mercado global y de Estados Unidos.

- Perfil Entrevistado 2: Socios fundadores de una pyme espaiola del sector

retail (textil, cosmética y gran consumo), con operaciones de expansion

internacional activas en Oriente Medio (Dubai) y una plantilla media de

12 empleados. Un perfil con amplia trayectoria en el sector textil y el otro

en el ambito financiero.

El guion de las preguntas de las entrevistas se recoge en el Anexo.

Se ha realizado una tabla con el contraste de las hipotesis de partida de la consultora con

las evidencias que se han obtenido durante las entrevistas:

Hipotesis Evidencia de Mercado (Entrevistas)

1. Barrera de Directivo 1: La tlltima adopcion de una
adopcion nueva herramienta (Claude Code) tardo
semanas porque algunos del equipo la

miraban con escepticismo o no le

dedicaban tiempo a aprender a usarla.

Directivo 2: El problema no fue

instalar la Ultima herramienta (ERP),

sino conseguir que el equipo lo

integrase en sus habitos.

Validacion para la
Consultora
Existe una resistencia
inicial al cambio de habitos
con una nueva herramienta.
El modelo human-first de
la consultora responde a

una necesidad del mercado.
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2.Caosenla
internacionali

zacion

3. Rol de la
consultoria

externa

4. Toma de
decisiones

rapida

5. Valor del
acompanamie
nto de

principio a fin

Directivo 1: Lo mas dificil fue asumir
el salto de escala y volumen de EE. UU.
Directivo 2: Lo mas caotico fue
adaptar la operativa a un mercado
nuevo con las aduanas, logistica y
nuevas normativas sin perder el control
interno.

Contrataron

Directivo 1: una

consultora  para  normativas y
seguridad, y les ahorr6 mucho tiempo
de prueba y erTor.
Directivo 2: Contrataron asesores
legales y fiscales al aterrizar en Dubai
para evitar errores en un mercado
desconocido.

Directivo 1: Deciden los fundadores
rapido cuando identifican la necesidad
y validan el coste.
Directivo 2: La decision es de los
socios fundadores (2), consensuando
con el equipo para que encaje con las
necesidades reales del negocio.
Directivo 1: Instalar la herramienta no
es un problema pero si puede ser muy
valioso si de verdad te quita el
problema de la adopciéon de encima,
implicacion  interna.

pero  exige

Directivo 2: Lo ven como una
inversion que puede reducir errores,
acelerar la adopcion y evitar que la

herramienta quede infrautilizada.

Las pymes sufren falta de
procesos y de control de
stock y operaciones cuando
saltan al extranjero. La
consultora puede actuar

como palanca de control.

Se valora el conocimiento
especializado para evitar
iniciales,

€Irrores aunque

las pymes tienen

preferencia por mantener

Interno el control
comercial.
La estrategia comercial

debe dirigirse directamente
a los socios fundadores,
con propuestas de valor

claras desde el principio.

El mercado esta dispuesto a
pagar por el servicio de la
consultora si garantiza que
el equipo adopte la

tecnologia.

Tabla 4: Resultados de las Entrevistas de Validacion
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4.2. Principales conclusiones

Las entrevistas confirman que el modelo de negocio propuesto esta bien planteado para
resolver las necesidades de las pymes. Las pymes sufren con la digitalizacion por la
friccion humana y operativa de sus equipos.

El modelo boutique se reforzaria de cara al lanzamiento concentrando los esfuerzos
comerciales en los socios fundadores que serian los que toman la decision final, y
garantizando que el servicio de consultoria tenga una entrega de calidad y cubra el soporte
a la adopcion de la herramienta en los equipos.

Como siguiente paso, después de lanzar la consultora, se realizarian entrevistas

adicionales para seguir refinando la propuesta de valor.
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5. MODELO OPERATIVO

5.1. Servicios de la consultora

La oferta de servicios de la consultora se estructura en torno a 3 servicios
complementarios que cubren distintas necesidades que puede atravesar una pyme en su
proceso de digitalizacion enfocada a la internacionalizacion. Cada servicio puede
contratarse de forma independiente pero el recorrido que se intentaria incentivar seria el
que empieza de diagnostico a la implementacion y después al acompanamiento continuo.
Esta estructura permite adoptar la propuesto de valor a empresas en distintos momentos
de madurez digital.

Los precios orientativos de los servicios estan fijados en base a la tarifa media diaria de
un consultor senior de transformacion digital en Espafia, que se sitiia entre los 500 y 1200
€/dia (FocusTribes, s. f.). El posicionamiento boutique de esta consultora, orientado a
pymes con presupuestos mas ajustados hace que trabaje en la parte inferior de ese rango,

entre 400-500€/dia.

5.1.1. Diagnostico Digital-Internacional
El primer servicio actlia como puerta de entrada a la relacion con el cliente. Consiste en
una evaluacion del estado digital de la empresa y de su preparacion para operar en
mercados exteriores, con el objetivo de identificar gaps tecnologicos, organizativos y de
proceso que limitarian una expansion eficaz.
El diagndstico incluye sesiones de trabajo con la direccion y los responsables de las areas
clave, andlisis del stack tecnologico existente y de los flujos operativos principales, y una
evaluacion del nivel de adopcion digital del equipo. El resultado es un informe con un
mapa de situacion actual, las brechas prioritarias y un roadmap de actuacion con
estimacion de esfuerzo y recursos necesarios.
Este servicio reduce la barrera de entrada para comprometerse con un proyecto y para la
consultora permite cualificar al cliente y evaluar el encaje antes de proponer un proyecto.

e Formato: Proyecto cerrado con entregable final

e Duracion estimada: 3 a 4 semanas

e Precio orientativo: 2.500 - 4.500 €
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5.1.2. Transformacion Digital para la Expansion Internacional
Es el servicio central de la consultora y el que concentra el mayor valor. Después de la
ruta que se defini6 en el diagnostico (u otro andlisis similar), la consultora acompafaria
a la empresa en la implementacion de procesos y/o herramientas.
La intervencion consiste en varios &mbitos: la implantacion o adaptacion de herramientas
digitales clave (CRM, automatizacion de marketing, ERP ligero, herramientas de
colaboracion, agentes de Inteligencia Artificial), la adaptacion de procesos internos a la
logica de operacidn internacional (gestion de pedidos, atencion al cliente, documentacion,
legal), y la formacion del equipo y gestion del cambio organizativo, que seria el
diferenciador principal.
La consultora seria la interlocutora unica durante todo el proceso, coordinando cuando es
necesario con proveedores tecnoldgicos especializados. Instalar herramientas no es el
unico objetivo, el objetivo es que la empresa funcione de forma diferente y mas
optimizada.

e Formato: Proyecto por fases, con hitos formato agile y entregables definidos

e Duracion estimada: 3 a 6 meses segun alcance del proyecto

e Precio orientativo: 12.000 - 35.000 €

5.1.3. Acompaiamiento Continuo
Las mayores dificultades de adopcion no aparecen durante la implementacion, sino en los
meses siguientes, cuando las herramientas ya estdn desplegadas pero los habitos del
equipo aun no han cambiado del todo.
El acompafiamiento continuo es un ‘retenedor’ mensual post-implementacion que incluye
sesiones periodicas de seguimiento, soporte en la adopcion de nuevas funcionalidades,
resolucion de fricciones con los equipos y asesoramiento estratégico puntual. No pretende
sustituir el soporte técnico de los proveedores SaasS, sino ser un socio estratégico externo
con conocimiento profundo de la empresa y puede orientar decisiones sin necesidad de
un periodo de adaptacion.
Este servicio es el que aporta estabilidad de ingresos a la compaiia.

e Formato: Contrato mensual renovable, con sesion de seguimiento mensual y

canal de comunicacion directo
e Dedicacion estimada: 4 a 6 horas mensuales

e Precio orientativo: 800 - 1.500 €/mes
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5.2. MarKketing v Ventas

La reputacion y los resultados son el principal activo comercial de la consultora, y la
estrategia de marketing y ventas se construye en consecuencia.
El modelo de adquisicion de clientes se basa principalmente en:
a) Alianzas con otras consultoras y agencias, que actiian como fuente principal de
clientes cualificados.
b) La presencia publica de la fundadora como experta, que construye credibilidad a

medio plazo y refuerza la confianza antes incluso del primer contacto.

5.2.1. Estrategia de adquisicion de clientes

a) Canal principal: alianzas con consultoras

El proceso de captacion de clientes en la fase inicial es a través de acuerdos de derivacion
con consultoras de tamafio algo superior, que operan en el mismo espacio, pero con un
precio mas alto. Estas empresas reciben con frecuencia solicitudes de pymes que no
encajan en su modelo o que no pueden pagar sus presupuestos y quedan desatendidas.
Esta consultora se posiciona como un destino natural para esos casos siendo una
alternativa especializada y mds accesible.
Los incentivos para la consultora aliada serian:

1. Una comisién del 10% sobre las ganancias del proyecto derivado.

2. La garantia de que el cliente va a estar bien atendido, lo que protege su propia

reputacion.

Este modelo elimina la friccion de tener que intentar obtener clientes en frio y, una vez
establecida la relacion, genera un flujo recurrente de oportunidades sin esfuerzo adicional.

b) Canal secundario: Red de contactos y referencias

A medida que la consultora acumula proyectos, el boca a boca entre directivos de pymes
se convierte en una fuente de captacion creciente. La estrategia contempla mantener una
relacion cercana con clientes pasados y pedir referencias de forma activa al cierre de cada

proyecto.

5.2.2. Construccion de marca y posicionamiento

a) Presencia publica de la fundadora

En una consultora donde en una primera fase el principal activo es el de su fundadora, la
marca personal y la marca de empresa son indispensables. El plan incluye una presencia

activa en LinkedIn, con publicacion regular de contenido sobre transformacion digital,
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nuevas tecnologias, internacionalizacidn y panorama internacional. Se compartiran
también logros concretos (premios, participaciones en eventos, charlas) que refuercen la
trayectoria y credibilidad de la fundadora como profesional.

La presencia en redes se complementaria con participacion en eventos y foros del
ecosistema cuando sea posible, tanto de tecnologia como de internacionalizacion de
pymes.

El objetivo seria crear credibilidad y usar estas plataformas como vehiculo de marketing
gratuito y que cuando un potencial cliente reciba el nombre de la consultora, pueda
verificar en pocos minutos que hay una profesional con criterio propio y experiencia.

b) Alianzas institucionales

A medio plazo, la consultora explorard vinculos con organismos como ICEX y las
Cémaras de Comercio, que trabajan directamente con pymes en proceso de
internacionalizacion. Estas alianzas servirian para ampliar la red de contactos y aportar

legitimidad institucional.

5.2.3. Proceso de venta
El proceso consta de tres pasos:

1. Reunidn inicial: Sin coste, en la que se evalia la situacion de la empresa se
identifica si hay encaje y se establece confianza para seguir adelante.

2. Propuesta personalizada: Entregada en un plazo de cinco a siete dias, que recoge
el alcance, la metodologia, la duracién y el precio concreto del proyecto. Aunque
la estructura y el enfoque son consistentes entre todos los proyectos, cada
propuesta se adapta al cliente y su problema especifico.

3. Onboarding: Si se cierra el acuerdo, se define el calendario de trabajo, las
reuniones de seguimiento, se formaliza el contrato y la forma de trabajar juntos.

El ciclo completo desde el primer contacto hasta el inicio del proyecto es de
aproximadamente cuatro a seis semanas, un plazo coherente con los tiempos de decision

habituales en pymes espafiolas.

5.3. Recursos humanos

La estructura de recursos humanos usa un crecimiento orgénico y controlado definido en

la propuesta de valor.
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a) Fase inicial (Aiios 1y 2)

Durante los 2 primeros ejercicios, la consultora opera con una estructura unipersonal en

la que la fundadora asume las funciones directivas, comerciales, disefio de propuestas,

gestion de clientes y ejecucion de proyectos. Este punto de partida permite mantener

coherencia con el modelo de la consultora, los estdndares de calidad y los costes fijos al

minimo antes de tener una cartera de clientes consolidada.

b) Primera incorporacion (Planificada para el Afio 3)

Segun las proyecciones de demanda del modelo financiero, la carga de trabajo en el Afo

3 supera la capacidad operativa individual. Por ello, se contempla la primera

incorporacion a tiempo completo en este afio.

Perfil profesional: Consultor/a senior de transformacion digital.
Requisitos: Perfil técnico y estratégico con una experiencia entre 3 y 5
afios en la gestion de proyectos digitales con metodologias agiles y que
pueda operar de forma auténoma desde el principio.

La incorporacion duplica la capacidad de la consultora y permite ampliar
el volumen de proyectos y el alcance, como se refleja en la cuenta de

resultados del apartado 6.2.

¢) Desarrollo tecnolégico y colaboradores externos

Para desarrollos tecnoldgicos altamente especializados o fuera del conocimiento de la

consultora (como desarrollos de software especificos o integraciones de arquitecturas de

datos muy complejas), el modelo prevé la colaboracion con freelancers especializados.

Contratacion de profesionales independientes segin necesidad
(presupuestado en un 20% del valor de cada proyecto de transformacion).
El objetivo es consolidar esas relaciones de trabajo con aquellos que sean
fiables, de calidad y que se alineen con la forma de trabajar de la

consultora, generando una red estable de colaboradores de confianza.

d) Cultura organizacional

La cultura interna de la consultora se define principalmente en:

Alto rendimiento sostenible: Forma de trabajar optimizada con Inteligencia

Artificial interna para prevenir saturacion y burnout.
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e Aprendizaje continuo: Formacion continua en las ultimas tendencias del

mercado y tecnologia como parte de la cultura del equipo, se contempla
parte del presupuesto para ello.

e Colaboracion y feedback: Evaluacion constante del entorno de trabajo y el

desempefio con reuniones de feedback internas y revisiones mensuales de

satisfaccion con clientes.

e) Modelo de trabajo

e Hibrido y flexible: La consultora no tiene oficina fija, asi que se trabaja

mayoritariamente de forma remota. Disposicion de un acceso a un espacio
de coworking flexible en Madrid para reuniones presenciales con clientes
y trabajo en equipo para cuando sea necesario.

o Autonomia: Gestion del tiempo con responsabilidad sobre los resultados y

proyectos correspondientes, sin un control de horarios rigido.

f) Politicas de recursos humanos
o Compensacion: Asignada para la fundadora como 42.000 € anuales. Y para
el consultor senior que se incorpora en el Afio 3 que tendrd una
compensacion equivalente. En el futuro se integrara un variable ligado a la
captacion de nuevas cuentas y renovacion de contratos de acompafiamiento

(retainers).

e Beneficios laborales: Flexibilidad horaria, autonomia y acceso a formacion
continua.

e Revisiones de rendimiento: Semestrales, orientadas al desarrollo

profesional, la planificacion de carrera y un mejor trabajo en equipo.

5.4. Uso Tecnologia e Inteligencia Artificial con Enfoque Human-First

La tecnologia es el nucleo instrumental de los servicios ofrecidos por la consultora, pero
su implementacion no tiene valor si las personas que tienen que utilizarla no la adoptan o

perciben una mejora en la forma de trabajar.
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5.4.1. Stack tecnologico y ecosistema integrado

Las herramientas seleccionadas por la consultora pretenden poder integrarse y escalar en
los perfiles de las pymes espafiolas.

El Instituto Nacional de Estadistica (2025) observé que solo el 21,14% de las pymes con
mas de 10 empleados usan inteligencia artificial y apenas el 26,62% vendié online en
2024. Esto refuerza la propuesta de valor de la consultora porque hay un problema real
de adopcion tecnoldgica en las pymes espafiolas. La consultora puede centralizar
operaciones sin multiplicar herramientas ni costes para estas empresas, con herramientas
como Microsoft 365, cuyo ecosistema es el mas extendido en las pymes espafiolas. Sin
embargo, la seleccion de herramientas se adaptaria al cliente, si este opera en Google
Workspace u otras plataformas, la propuesta se integraria a ellas.

También se utilizarian otras herramientas como sistemas de CRM para gestionar las
relaciones con los clientes, plataformas de gestion de proyectos, PowerBI para el analisis
de datos y la generacién de cuadros de mando para facilitar la toma de decisiones, y

metodologias agiles (Agile/Scrum) para trabajar de forma adaptable y en sprints.

5.4.2. Inteligencia Artificial como herramienta de productividad
Para una pyme en proceso de transformacion digital, la IA generativa tiene alto impacto
y baja barrera de entrada. De hecho, un 84% de las personas de una encuesta difundida
por Microsoft (2024) afirmd que la IA tuvo un impacto positivo en su trabajo y que las
pymes que adoptaron IA fueron un 40% mas productivas.
Por ello, y por la conviccion de que dominar y usar estas herramientas permite prestar un
servicio mas riguroso y agil, esta tecnologia es una parte esencial del modelo:

e Aplicacion interna: redaccion de propuestas, sintesis de reuniones, generacion
de documentacion técnica, agentes de IA para automatizar procesos y tareas
repetitivas (clasificacion de informacion, seguimientos, etc.).

e Aplicacion con clientes: atencion al cliente automatizada, generacion de
contenido comercial, andlisis de datos operativos.

En ambos casos, el uso de estas herramientas se acompana con formacion y seguimiento,
para garantizar que la tecnologia estad integrada efectivamente en los flujos de trabajo y

se integra en la forma de trabajar del equipo.
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5.4.3. Enfoque human-first
Un riesgo comun en los proyectos de transformacion digital es instalar nuevas tecnologias
en una empresa sin considerar suficientemente si el equipo esta preparado o alineado con
las herramientas. Esto puede resultar en un fracaso del proyecto independientemente de
lo potente que sea la herramienta.
Por lo tanto, parte de la propuesta de valor de esta consultora es evitar este escenario.
Implementa tecnologia, acompafa al equipo, identifica posibles resistencias al cambio y
diferentes ritmos de adopcién, y forma y acompaifia a las personas en su camino de
adaptacion a nuevas herramientas. Con el objetivo de transformar la forma de trabajar de

las personas para que sean mas eficientes.
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6. MODELO FINANCIERO

6.1. Supuestos

El modelo financiero estd basado en hipdtesis coherentes con el modelo operativo y
conservadoras. El horizonte de proyeccion usado es de 3 afos, con el objetivo de no hacer

especulaciones a largo plazo no fundamentadas.

6.1.1. Supuestos generales

El Afio 1 corresponde al primer ejercicio completo de actividad de la consultora operando
con una estructura de empresario individual. La fundadora recibe un salario desde el
primer afio. No se contemplan contrataciones de un segundo empleado hasta el Afio 3,
segun necesidad. Los freelancers se contratan segin proyecto, con un coste estimado del
20% del precio del proyecto del que formen parte, coherente con el modelo de
colaboracion descrito en el apartado 5.3.

No se asume financiacion externa ni ningun tipo de deuda en esta fase. Desde el primer
momento, la empresa estard financiada con los propios ingresos generados por su

actividad.

6.1.2. Supuestos de demanda
El volumen de clientes por afo esta estimado de forma progresiva, teniendo en cuenta el

tiempo para construir alianzas con otras consultoras y consolidar reputacion:

Servicio Aifio 2
Diagnosticos 3 6 7
Proyectos de transformacion 2 4 6
Retainers activos 2 5 8

Tabla 5: Proyeccion De Demanda (Afios 1-3)

Los retainers son los contratos firmados en afios anteriores que se mantienen a menos
que haya alguna cancelacion. Se ha usado una tasa de cancelacion anual del 15% a partir
del segundo afio, basada en el benchmark del sector en el que las consultoras tienen en
torno al 85% de retencion anual, lo que seria un 15% de churn anual (SerpSculpt, 2025).
Se ha considerado esa diferencia por el modelo operativo que incluye una relacion muy

cercana con el cliente y el acompafiamiento continuo, que reduciria el riesgo de abandono.
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6.1.3. Supuestos de precios
Los precios se fijan en el punto medio de los rangos definidos en el modelo de servicios
del apartado 5.1, siendo mas conservador para los proyectos de transformacion en los que

en el primer afo la cartera es limitada y el poder de negociacion es menor:

Servicio Precio unitario

Diagnostico € 3.500,00
Proyecto de transformacion € 22.000,00
Retainer € 1.100,00 | /mes

Tabla 6: Supuestos De Precios Para Los 3 Primeros Afios De Actividad

No se contemplan revisiones de precios hasta el cuarto afo, en el que una cartera
consolidada y una mayor reputaciéon aumentan el poder de negociacion.

El retainer estd fijado con una tarifa mensual de disponibilidad y acompanamiento
continuo. El rango definido en el apartado 5.1.3 refleja variabilidad segin tamafio y

complejidad de cada proyecto, siendo 1.100€/mes el punto medio usado en el modelo.

6.1.4. Supuestos de costes
Los costes se dividen en fijos y variables.
Al tratarse de una estructura unipersonal en el Afio 1y 2, los costes fijos son reducidos y
escalan afio tras afio. En el Afio 3 se contempla una incorporacion, lo que supone un

aumento en los costes, y esta justificado por el crecimiento de la cartera de clientes.

a) Costes fijos anuales

Concepto Afo 1 Afio 2 Afo 3

Cuota de autonoma € 960,00 € 3.600,00 € 3.600,00
Herramientas y software € 900,00 € 900,00 € 1.800,00
Asesoria contable y fiscal € 1.800,00 € 1.800,00 € 2.400,00
Coworking € 1.800,00 € 1.800,00 €  3.600,00
Marketing y presencia digital € 650,00 € 650,00 € 650,00
Seguro de responsabilidad

civil € 400,00 € 400,00 € 400,00
Gastos de desplazamiento € 500,00 € 700,00 € 800,00
Gastos de representacion € 600,00 € 800,00 € 900,00
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Otros gastos operativos € 600,00 € 800,00 € 1.000,00

Noéminas

€ 42.000,00 € 42.000,00 € 84.000,00

Total costes fijos € 50.210,00 € 53.450,00 € 99.150,00

Tabla 7: Proyeccion de Costes Fijos Anuales (Afios 1-3)

La justificacion de cada concepto es la siguiente:

Cuota de auténoma: la Seguridad Social ofrece una tarifa plana de 80 €/mes
para los primeros 12 meses como autonomos (Seguridad Social, 2026),
equivalente a 960 € en el Afio 1. A partir del Afio 2, la cuota se calcula
conforme al sistema de cotizacion por ingresos reales vigente desde 2023,
estimandose en ~300 €/mes (~3.600 €/afio) para el tramo de ingresos
proyectado.

Herramientas y software: la tecnologia que la consultora usaria tal como se
menciona en el apartado 5.4 incluye Microsoft 365 Empresa Bésico (62,4
€/ano, a 5,20 €/usuario/mes segin Microsoft, s. f.), HubSpot CRM Starter
(~84 €/afio, a 7 €/mes con facturacion anual segin HubSpot, s. f.), herramienta
de gestion de proyectos (~300 €/afio) y herramientas de IA generativa (~360
€/afo). El total de ~900 € en Ao 1 aumenta hasta ~1.800€ en Afio 3 al asumir
la incorporacion de una persona en el equipo.

Asesoria contable y fiscal: coste estandar para auténomos en Espafa, se
incluye la gestion de declaraciones trimestrales de IVA e IRPF y el cierre
anual. En el Afio 3 seria un gasto mayor al incorporarse una nueva némina, lo
hace la administraciéon mas compleja.

Marketing y presencia digital: incluye el mantenimiento de la web
corporativa (~300 €/afio) y LinkedIn Premium Business (~350 €/afio), un
canal importante de posicionamiento para la consultora.

Coworking (acceso flexible): la consultora trabaja en remoto, sin oficina fija.
Por lo que se contempla un acceso a un espacio de coworking flexible en
Madrid para trabajar y tener reuniones presenciales con clientes. El precio
promedio de un puesto flexible en Madrid es de ~150 €/mes (Ibercenter, s. f.),
lo que equivale a ~1.800 €/afio en Afio 1 y Afio 2. En Afio 3, con la
incorporacion de una segunda persona, el coste se estima en 3.600 €/afio.
Seguro de responsabilidad civil: consiste en una cobertura para consultoras

de negocio ante posibles reclamaciones. El coste estimado de 400 €/afio
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corresponde al rango de mercado para autdbnomos en este sector en Espafia
(Aseguratunegocio.com, 2026).

Gastos de desplazamiento: incluye transporte para reuniones. Aumenta
progresivamente con el crecimiento del volumen de proyectos.

Gastos de representacion: incluye comidas de negocio, de acuerdo con el
modelo de relacion cercana de la consultora. Gastos que son deducibles, segiin
la normativa del IRPF.

Otros gastos operativos: incluye otros gastos, como material y formaciones,
que son necesarios para mantenerse actualizado en este sector que evoluciona
rapidamente.

Nominas: se incluye el salario de la fundadora de 42.000 € brutos anuales
durante los tres primeros afnos de actividad, estando en el rango bajo-medio
del mercado para este perfil en Espafia (FindYourTechies, 2025). En el Afio
3, cuando la carga de trabajo supera la capacidad individual, se afiade un
consultor senior al equipo, con un salario también de 42.000 € brutos anuales,

elevando el coste de nominas en este ejercicio.

b) Costes variables anuales

Freelancers: se estima un coste de subcontratacion del 20% del precio de cada
proyecto, acorde al modelo de colaboracion descrito en el apartado 5.3. Se
asume que todos los proyectos de transformacion requieren colaboracion
externa en alguna parte de la ejecucion técnica.

Comisiones de referral: 10% del importe del proyecto que derivaron, acorde
a lo definido en el apartado 5.2. Se estima que el 50% de los proyectos del
Afo 1 proceden de alianzas con comision, reduciéndose al 40% en Afio 2 y
30% en Afio 3, a medida que el numero de referencias directas crecen y la

reputacion de la consultora mejora.

6.1.5. Supuestos fiscales

La actividad de la consultora, como se ha descrito anteriormente, se desarrolla bajo el
régimen autonomo y tributa IRPF. Para los modelos financieros se aplica un 25% sobre
beneficio neto antes de impuestos, coherente para el tramo de ingresos proyectado mas
adelante. E1 IVA del 21% no se considera ya que se repercute totalmente al cliente y se

deduce en las compras.
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6.2. Cuenta de Resultados Provisional

6.2.1. Proyeccion de resultados
Esta cuenta de resultados refleja la evolucion esperada de ingresos, costes y beneficio

neto de la consultora en sus primeros 3 afios, basandose en los supuestos recogidos en el

apartado 6.1.

Concepto

Ingresos

Diagnosticos € 10.500,00| € 21.000,00| € 24.500,00
Proyectos de transformacion € 44.000,00| € 88.000,00| € 132.000,00
Retainers € 26.400,00| € 66.000,00| € 105.600,00
Total ingresos € 80.900,00| € 175.000,00| € 262.100,00
Costes variables

Freelancers € 8.800,00| € 17.600,00| € 26.400,00
Comisiones de referral € 2.725,00| € 4.360,00| € 4.695,00
Total costes variables € 11.525,00| € 21.960,00) € 31.095,00
Margen bruto € 69.375,00| € 153.040,00| € 231.005,00
Margen bruto (%) 85,75% 87,45% 88,14%
Costes fijos € 50.210,00| € 53.450,00) € 99.150,00
EBITDA € 19.165,00| € 99.590,00, € 131.855,00
Margen EBITDA (%) 23,69% 56,91% 50,31%
IRPF (25%) € 4.79125| € 24.897,50| € 32.963,75
Beneficio neto € 14.373,75| € 74.692,50| € 98.891,25
Margen neto (%) 17,77% 42,68% 37,73%

Tabla 8: Cuenta de Resultados Provisional (Aios 1-3)

6.2.2. Analisis de los resultados y la rentabilidad
Se proyecta un crecimiento de ingresos continuo, de 80.900€ en el Afio 1 a 262.100€ en
el Ano 3, lo que significa un crecimiento acumulado del 224% en los 3 afos, gracias al
aumento de proyectos de transformacion realizados y los clientes continuos.

Se analiza también la evolucion de la composicion de los ingresos:
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Linea de servicio Ano 1 Ano 2 Ano 3

Diagnosticos 12,98% 12,00% 9,35%
Proyectos de transformacion 54,39% 50,29% 50,36%
Retainers 32,63% 37,71% 40,29%

Tabla 9: Evolucion de Estructura de Ingresos por Linea de Servicio (%)

El peso de los retainers aumentaria del 32,63% hasta el 40,29% en el Afio 3, lo que
significaria una base de ingresos recurrentes cada vez mas consolidada y reduciria el
esfuerzo de captacion continua de nuevos clientes.

Los margenes reflejan que los costes son sostenibles desde el primer momento. El margen
EBITDA es del 23,69% el primer afio, 56,91% en el Afio 2 y desciende a 50,31% el tercer
afio, cuando hay una incorporacion en el equipo. Esta nueva incorporacion aumentaria la

capacidad futura de escalar en los préximos afos.

6.3. Flujo de caja

Recoge los movimientos de tesoreria de la consultora a lo largo de los 3 afios proyectados,

reflejando cuando se producen los cobros y pagos.

6.3.1. Supuestos de cobro y pago

e Diagnostico: cobro completo al inicio del encargo.

e Proyecto de transformacion: 50% al firmar el contrato y 50% en el momento de
entrega.

e Retainer: cobro mensual anticipado.

e Pagos a freelancers: en el momento de entrega del proyecto.

o Comisiones de referral: abonadas en el momento que se cobra el ingreso
asociado.

e IRPF: liquidado en el ejercicio siguiente al devengado.

o Costes fijos: distribucion linear a lo largo del ejercicio.

Concepto Ao 1 Aiio 2 Aiio 3
Cobros operativos € 80.900,00 € 175.000,00 € 262.100,00
Pagos costes variables -€ 11.525,00 -€ 21.960,00 -€ 31.095,00
Pagos costes fijos -€  50.210,00 -€ 53.450,00 -€ 99.150,00
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IRPF ejercicio anterior — -€ 4.791,25 -€ 24.897,50

Flujo de caja operativo € 19.165,00 € 94.798,75 € 106.957,50
Saldo inicial € 3.700,00 € 22.865,00 € 117.663,75
Saldo final acumulado € 22.865,00 € 117.663,75 € 224.621,25

Tabla 10: Flujo de Caja Anual Consolidado (Afios 1-3)

6.3.2. Analisis

El modelo es solido durante los afios proyectados. En el primer afio, los 2 primeros meses
no generarian ingresos ya que seria el tiempo necesario para cerrar los primeros encargos.
Este periodo quedaria cubierto por una aportacion inicial de la fundadora de 3.700 €. El
flujo de ingresos se estabiliza cuando se van consolidando los primeros proyectos y
retainers.

Los retainers que suponen un ingreso recurrente cobrado por anticipado, hace que haya
una base predecible en los afios siguientes. Hay un descenso de flujo operativo entre el
Ao 2 y 3 pero no refleja ningun deterioro del negocio, solo el pago del IRPF en el Afio

2 y la incorporacion de una nueva persona al equipo en el Afio 3.

6.4. Retorno esperado

6.4.1. Inversion inicial
La inversion inicial necesaria es reducida, ya que es un modelo de negocio de una
consultora sin activos fijos significativos. Habrd un desembolso inicial de parte de la
fundadora que cubre el colchon para los primeros meses sin ingresos y los costes

operativos del principio:

Concepto Importe

Colchon de tesoreria € 3.000,00
Cuota de autonoma (enero-febrero) € 160,00
Coworking (enero-febrero) € 300,00
Herramientas y software (enero-febrero) € 150,00
Otros gastos operativos iniciales € 90,00
Total inversion inicial € 3.700,00

Tabla 11: Inversion Inicial (€)
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6.4.2. Retorno sobre la inversion

La inversion inicial se recupera en el tercer mes de actividad, cuando se espera el cobro

del primer diagnostico en marzo y el inicio de los primeros retainers.

Concepto Afio 1 Afio 2 Afo 3
Saldo acumulado de
tesoreria € 22.865,00 € 117.663,75 € 224.621,25
Inversion inicial € 3.700,00 € 3.700,00 € 3.700,00
ROI 518% 3080% 5971%

Tabla 12: Retorno sobre la inversion (ROI)

Los porcentajes de retorno de la inversion elevados tienen sentido en un negocio de
servicios profesionales con baja inversion inicial y una estructura de costes pequeiia desde
el principio. El valor del ROI crece cada afio, lo que refleja que esta consultora boutique

genera valor sostenido desde el primer afio sin necesidad de capital externo ni deuda.
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7. RIESGOS Y MITIGACION

Riesgo
Cambio tecnologico

acelerado

Inestabilidad

economica

Entrada de nuevos

competidores

Dependencia de la

fundadora

Calidad de freelancers

Riesgo financiero:
concentracion de
ingresos +
fluctuaciones de
tesoreria
Ciclo de ventas

largo/alianzas lentas

Mitigacion
Formacion continua y agilidad para pivotar.
El enfoque human-first reduce dependencia
de herramientas concretas.
Posicionar al cliente desde el principio la
digitalizacion como una inversion con alto
ROI y no solo como un gasto.
Diferenciacion por el enfoque human-first,
propuesta de valor clara y valores definidos.
Incorporaciones  progresivas, red de
freelancers potente desde el principio y
documentacién de procesos y tecnologia.
Seleccion por referencias y proyectos
previos. Supervision directa y metodologias
agile con reuniones semanales.
Retainers como base recurrente creciente,
diversificacion de cartera y canal de

alianzas activa.

Gestion proactiva de alianzas y pipeline de
ventas diversificado desde el inicio con
LinkedIn y red de contactos de forma

paralela.

Tabla 13: Riesgos Identificados y Estrategias de Mitigacion

Impacto
Alto

Alto

Medio

Alto

Medio

Medio

Medio
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8. CONCLUSION Y PROXIMOS PASOS
Después de desarrollar este plan de negocio, las conclusiones son las siguientes:

e El analisis del entorno y las entrevistas a los directivos reflejan que el verdadero
problema de las pymes es conseguir que su equipo use el software correctamente.
El enfoque human-first de la consultora resuelve una necesidad que las grandes
consultoras no pueden atender porque no dan ese acompaflamiento personalizado.

e Empezar con una estructura unipersonal los 2 primeros afos es una buena opcioén
para mantener los costes fijos al minimo y reducir posibles riesgos antes de tener
una cartera de clientes grande y consolidada. Y justifica la contratacién de un
consultor senior en el Afio 3, porque es cuando se prevé que la demanda de
proyectos supera la capacidad operativa de una sola persona.

e El modelo financiero demuestra que el negocio es rentable sin necesidad de
financiacion externa. Al trabajar principalmente de forma remota, usar un
coworking flexible en Madrid y colaborar con freelancers para desarrollos
tecnologicos muy especificos, se crea una estructura ligera y sencilla. Esto hace
posible una facturacion de 518.000 € durante tres primeros ejercicios, 262.100 €
en el Afio 3, mientras se pagan dos nominas.

Este plan de negocio demuestra que la consultora es un proyecto solido y viable. Al
detectar una necesidad concreta en el nicho de la transformacion digital y la
internacionalizacién con un modelo y enfoque centrado en las personas se resuelve el
caos operativo de las pymes espafiolas y se crea un negocio estable y con rentabilidad a
largo plazo.

Los siete objetivos que se plantearon en la introduccion quedan cumplidos a lo largo de
este documento: se ha disefiado un modelo de negocio viable, se ha analizado el entorno
competitivo, se ha validado la propuesta de valor de forma cualitativa, se ha definido el
modelo operativo, se ha evaluado la viabilidad financiera y se han identificado los

principales riesgos y como mitigarlos.
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9. DECLARACION DE USO DE HERRAMIENTAS DE INTELIGENCIA
ARTIFICIAL GENERATIVA
Advertencia: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras herramientas
similares son herramientas muy ttiles en la vida académica, aunque su uso queda siempre
bajo la responsabilidad del alumno, puesto que las respuestas que proporciona pueden no
ser veraces. En este sentido, NO esta permitido su uso en la elaboracion del Trabajo fin
de Grado para generar codigo porque estas herramientas no son fiables en esa tarea.
Aunque el cédigo funcione, no hay garantias de que metodologicamente sea correcto, y
es altamente probable que no lo sea.
Por la presente, yo, Carmen de Juan Roncero Sanchez estudiante de Administracion y
Direccion de Empresas en inglés de la Universidad Pontificia Comillas al presentar mi
Trabajo Fin de Grado titulado "Transformacion Digital Como Palanca De
Internacionalizacion: Plan De Negocio De Una Consultora Boutique Human-First Para
Pymes Espaiolas", declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial
Generativa ChatGPT u otras similares de TAG de cddigo s6lo en el contexto de las
actividades descritas a continuacion:
e Referencias: Usado conjuntamente con otras herramientas, como Science,
para identificar referencias preliminares que luego he contrastado y validado.
e Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad
lingtiistica y estilistica del texto.
e Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el
trabajo con diferentes niveles de exigencia.
e Generador de encuestas: Para disefiar cuestionarios preliminares.
Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son producto de
mi investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se
han dado los créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG
y he explicitado para que se ha usado ChatGPT u otras herramientas similares). Soy
consciente de las implicaciones académicas y éticas de presentar un trabajo no original y

acepto las consecuencias de cualquier violacion a esta declaracion.

Fecha: 1 de junio de 2026

Firma: (’\ :
\J
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11. ANEXO

Las siguientes preguntas sirvieron de guion para las entrevistas a los directivos y

fundadores de pymes espafolas para la validacion comercial. El orden y la formulacion

exacta de las preguntas se adaptaron a cada entrevistado:

(Como fue el ultimo proceso de adopcion de una nueva herramienta digital en
la empresa? ;Coémo lo recibi6 el equipo?

En el proceso de internacionalizacion, ;qué fase resulté méas compleja?

(Han trabajado con alguna consultora externa? ;Como fue la experiencia? En
caso negativo, jpor qué no?

(Quién toma este tipo de decisiones dentro de la empresa?

Si existiera un servicio que acompaiara a la empresa durante todo el proceso
de digitalizacion, asegurandose de que el equipo adopta realmente las

herramientas, lo considerarian una inversion de valor o un coste prescindible?
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