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RESUMEN

Cuando las empresas deciden emprender rumbo hacia otros paises es porque
identifican una oportunidad o ventaja en el mercado exterior diferente a la que obtienen
dentro de las fronteras. Esta expansién internacional ha sido tradicionalmente definida
cémo un proceso gradual que llevan a cabo empresas de gran tamafio y con suficientes
recursos, procedentes de sectores maduros y que se alejan del riesgo e incertidumbre.
Si bien, tras la evidencia empirica de que existen algunas organizaciones de pequefio
tamano que desde su creacidon o poco mas tarde comienzan a operar en los mercados
internacionales aparece el fenédmeno born global. El proceso de internacionalizacién
gue siguen estas empresas refuta el tradicional modelo secuencial, pasando en un salto

de la fundacion de la empresa a la estrategia global.

Palabras clave:
Internacionalizacién, Globalizaciéon, Born Global, Uppsala, Estrategia y Formas de

Entrada

ABSTRACT

When companies decide to move to other countries, it is because they identify an
opportunity or advantage in the foreign market that is different from the one they
obtain within its own borders. This international expansion has, traditionally, been
defined as a gradual process carried out by large companies with sufficient resources,
coming from mature sectors and moving away from risk and uncertainty. Although, after
the empirical evidence that there are some small organizations that, since their creation
or shortly after, begin to operate in international markets, the born global phenomenon
appears. The internationalization process that these companies follow refutes the
traditional sequential model, going from the founding of the company directly to a

global strategy.

Keywords:

Internationalization, Globalization, Born Global, Uppsala, Strategy and Entry Forms
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I INTRODUCCION

El presente Trabajo de Fin de Grado tiene como objeto de estudio el proceso de
internacionalizacién acelerada que llevan a cabo algunas empresas de pequefio y
mediano tamafio para operar en paises extranjeros. Esta tiene lugar en virtud de los
cambios producidos en el sector del transporte, el sistema financiero y arancelario
global, ademas de la globalizaciéon econdmica y tecnoldgica creciente en las ultimas dos

décadas.

Las motivaciones que me han empujado a la eleccién del tema dentro del campo del
comercio exterior en la investigacién final del Grado son multiples. En primer lugar, el
interés de comprender el cambio de paradigma en el estudio del procedimiento que
siguen las empresas para salir a los mercados extranjeros. En segundo lugar, el
descubrimiento de la expansidn internacional temprana por parte de empresas
diferentes a las multinacionales. Es decir, conocer las posibilidades que tienen las
PyMES, tras su creacidn, para operar en el exterior de forma rapida. Por ultimo, el deseo
de entender las oportunidades que pueden brindar las empresas que siguen este

fendmeno de internacionalizacion en las diferentes economias.

En esta linea, el objetivo del presente trabajo es el analisis de la estrategia de
internacionalizacion temprana y acelerada que trazan las empresas conocidas como
born globals. En las pdginas siguientes se estudiara el proceso de internacionalizacidon
acelerada compardndolo con el enfoque tradicional gradual —denominado en inglés por
la Universidad de Uppsala “step by step” o secuencial- y se analizardn los aspectos
comunes de las empresas que siguen este modelo de expansion al exterior, asi como su

importancia dentro de la Agenda de la ONU.

De esta manera, el recorrido de la investigacion comenzara con la elaboracién de un
marco tedrico acerca de la internacionalizacion empresarial; posteriormente se
presentard la conceptualizacidn de las empresas llamadas born global que siguen dicha
trayectoria para salir al exterior, asi como los factores que influyen en el fenémeno;

continuara con un andlisis comparativo de los dos enfoques de internacionalizacién, el



tradicional secuencial, y el acelerado que estudiamos; seguidamente se explicaran las
caracteristicas de las born global y una clasificacién de las mismas junto con la aplicacién
de ejemplos que ilustren lo expuesto; y, como punto final previo a la redaccién de las
conclusiones, se reflexionara sobre cdmo esta clase de empresas contribuye a la

economia global en linea con la Agenda 2030 de la Organizacion de las Naciones Unidas.

Las empresas seleccionadas que ejemplificaran el desarrollo del trabajo provienen de
diferentes paises y son las siguientes: NetMaps, de cartografia; Vellus Products, de
cuidado y belleza animal; We Are Knitters de tricolaje; Vanagadr de destileria; Excealoe,

de productos vegetales; Fiweek, tecnoldgica; Hawkers, de dptica.



I. METODOLOGIA

La metodologia empleada para la elaboracién de la investigacion sigue un enfoque
cualitativo y deductivo, es decir, aborda inicialmente lo general, para posteriormente

llegar a lo particular.

Para la busqueda de datos tedricos se ha realizado una revision bibliografica exhaustiva
y un andlisis de recursos disponibles en los idiomas inglés, castellano y valenciano, todos
ellos citados y referenciados en el Ultimo apartado del trabajo siguiendo el formato APA
72 edicidn. Las fuentes consultadas corresponden a bases de datos como Google Scholar
y Dialnet, repositorios institucionales de universidades espafiolas y extranjeras, articulos
de revistas cientificas y articulos periodisticos, paginas web oficiales de compafias e
institutos publicos como el ICEX, libros y manuales de Comercio Exterior y Direccion de

Empresas.

Asimismo, se ha empleado el método de estudio de caso. Empleando diferentes fuentes
de datos, el propdsito consiste en demostrar con ejemplos de siete empresas

internacionales lo estudiado de forma tedrica.

Para la profundizacién del estudio, se ha recurrido al empleo e ilustracién de
herramientas complementarias y frecuentes en el campo de estrategia y empresa.
Primero, se ha utilizado el andlisis de los entornos externos, conocido por su acrénimo
“PEST”, para identificar y evaluar los factores Politicos, Econdmicos, Social y
Tecnoldgicos que influyen en el proceso de internacionalizacidon acelerada de las
empresas. Las condiciones politicas se refieren al grado de intervencion y regulacién de
los gobiernos de otros paises; las econdmicas se relacionan con circunstancias de indole
econdmica; las sociales tratan variables y patrones culturales y humanos del entorno del
mercado; y las tecnoldgicas presentan el desarrollo tecnolégico en la actividad

empresarial.

A continuacién, se ha empleado el paradigma ecléctico de Dunning (1988) para explicar

el conjunto de ventajas que ha de tener una empresa para ampliar las fronteras de su

10



negocio en otros mercados exteriores y con independencia de su trayectoria de

internacionalizacion.

También se ha utilizado el informe “Doing Business” elaborado por el Bando Mundial
(2019) para explicar como las circunstancias normativas e institucionales de las
diferentes economias pueden afectar en la facilidad para hacer negocio en un pais, y

consecuentemente, en la eleccién del destino de entrada de una empresa.

A su vez, se ha elaborado una matriz “DAFO” con objeto de conocer en profundidad las
ventajas competitivas y los riesgos que presentan las empresas que se internacionalizan
siguiendo el modelo acelerado. El analisis que procede del ingeniero quimico Albert S.
Humphrey explica las Debilidades y Fortalezas como elementos internos de las
empresas y las Amenazas y Oportunidades como aspectos externos del entorno

empresarial.

En esta linea, se ha efectuado un estudio comparativo del modelo de
internacionalizacién objeto de la investigacion con el modelo tradicional gradual con la
finalidad de comprender las diferencias entre ambos, asi como los factores que

impulsan a las empresas a decidir por un proceso u otro.

Por ultimo, ha de mencionarse que a lo largo del trabajo se han empleado una serie de
tablas y figuras que explican o ilustran con mas claridad lo expuesto sobre lineas. La
mayoria de estas representaciones son de elaboracion propia, y las restantes y citadas
son extraidas de estudios cientificos. Ademas, todas ellas aparecen referenciadas en dos

indices previamente presentados.
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. MARCO TEORICO

1. Internacionalizacion en el mundo empresarial

Desde hace aproximadamente tres décadas ha crecido exponencialmente el desarrollo
de actividades empresariales a escala internacional. Estas operaciones son
determinantes para el progreso econdmico y la formacion de capital a largo plazo ya
que se genera innovacion tecnoldgica, conocimientos y empleo. Ello resulta en una

mejora de la economia de ambos paises: emisor y receptor.

Tradicionalmente las empresas antes de salir al exterior habian fundado una base sdlida
sobre su propio mercado, debido a que el entorno extranjero no sélo suponia riesgos e
incertidumbres, sino elevados costes y la necesidad de conocimientos de otros
mercados. Sin embargo, los continuos y constantes cambios en la economia global han
elevado la competencia empresarial y ya no es suficiente intentar permanecer en el
mercado doméstico, sino que poner rumbo al extranjero se ha convertido en condicidn
necesaria para la supervivencia de muchas empresas. Este proceso de saltar al exterior

y operar en paises distintos al de origen es lo que se conoce como internacionalizacion.

La internacionalizacion puede entenderse como el proceso de expansion del negocio
que lleva a cabo una empresa fuera de su pais de origen. La OCDE (2006) la define como
organizacién por la que una empresa se vuelve mas activa en mdas de un mercado.
También se ha definido como estrategia de crecimiento, a través de la diversificacion
geografica internacional de la cadena de valor y la estructura organizativa empresarial,
y el compromiso progresivo de recursos y capacidades (Villarreal, 2005). Podemos

afirmar, por tanto, que es una extension territorial de la linea de negocio empresarial.

Aunque este concepto esta intimamente relacionado con el de globalizacidn, se trata de
dos términos distintos, siendo el primero el fendmeno previo e impulsor al segundo. La
globalizacién es el proceso histdrico que resulta de la innovacién, la evolucidn de la
tecnologia, el comercio, los flujos financieros, la cultura, la inmigracion y las guerras,

(FMI, 2000) y que tiene como resultado las interrelaciones de diversas sociedades en el
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ambito econdmico, institucional, cultural, tecnolégico y geopolitico (Sachs, 2000). Asi, a
partir de este momento las economias nacionales dejan de estar aisladas y se tiende
hacia una economia global. Si bien, este fendmeno se ha visto mas recientemente
amenazado por neoproteccionismos arancelarios y regionalismos que excluyen la
globalizaciéon. Ello se debe a que, frente a un mundo mas multipolar, las potencias
negocian con mayor facilidad y eficacia de forma bilateral o gestionando su area de

influencia regional, como el caso de ASEAN.

Mientras la globalizacidon implica una integraciéon e interdependencia de sociedades
cada vez mayor, esto no se plasma en la internacionalizacién que envuelve mas bien una
estrategia de crecimiento empresarial fuera de las fronteras del Estado de origen. Por

consiguiente, puede hablarse de internacionalizacidn sin globalizacién, pero no al revés.

No obstante, se trata de dos conceptos complejos con numerosas manifestaciones, que
requieren de profunda reflexion y que contintian actualmente generando debate sobre
sus acepciones. Ejemplo de esto es que para el director de cine Pedro Almodévar estos
fendmenos estan relacionados con que sus peliculas alcancen el gusto de
internacionales y aterricen en Hollywood, pero para la automovilistica Volkswagen es
gue sus materiales procedan de distintos paises y sus coches se comercialicen por todo
el mundo. Por consiguiente, las definiciones anteriormente planteadas han de

considerarse en sentido amplio, econédmico y social.

2. Internacionalizacién de las PyMES

La evolucién de la globalizacidn y la internacionalizacion de las empresas ha permitido
operar en el extranjero a otros sujetos distintos de las multinacionales. Esta ampliacién
de sujetos acoge a las PyMES y tiene su causa en cuatro variables que han hecho posible
su internacionalizacion: (1) el abaratamiento y acceso al transporte internacional y a las
finanzas internacionales; (2) la liberalizacion del comercio y el descenso de aranceles;

(3) Internet y los avances en la tecnologia de la informacién y comunicacion (TIC); y (4)
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la influencia de la globalizacién y mayor integracion de las economias nacionales

(Munoz, 2019).

Figura 1l

Variables que justifican la internacionalizacion de las PyMES

Abaratamient
oy
liberalizacidn
del transporte
y las finanzas

Libre

comercio y INTERNACION

ALIZACION DE Desarrollo

descenso LAS PYMES tecnoldgico
aranceles

Globalizacion

En los afios 70 y 80, apenas se observd presencia de PyMES en el extranjero, pues la
internacionalizacidon quedaba limitada a multinacionales. El crecimiento fuera de las
fronteras, que antafo era dominio distintivo de empresas grandes consolidadas, se ha
convertido en una oportunidad y estrategia para las PyMES que han ido ganando
relevancia en el escenario internacional. Cabe preguntarse en este punto cuales son las

razones por las que una empresa de este tamafio decide internacionalizarse.

En este sentido distinguimos dos factores de distinta naturaleza que impulsan a estas
empresas a salir al mercado internacional. Los factores push o de empuje se asocian a

dificultades que encuentra la empresa en su mercado de origen y que le exigen salir al

14



exterior. Como ejemplos podriamos citar la saturacién del mercado local o las
condiciones econdmicas, demograficas o legales del pais que obstaculizan su
crecimiento. Por otro lado, los factores pull o de arrastre se relacionan con la explotacién
de oportunidades que ofrecen otros mercados. Estos motivos pueden dividirse en
cuatro grupos: (1) the market seekers, mercados con tasas de crecimiento o consumo
altas o donde la introduccién del producto pueda suponer una innovacion o mejora; (2)
the resource seekers, aprovechamiento de las ventajas de localizaciéon en lo que se
refiere a materias primas, mano de obra u otros recursos que sean mas econémicos o
accesibles; (3) the efficiency seekers, economias de escala y diversificacion del riesgo; y
(4) the strategic asset seekers, seguimiento del cliente o competir a escala internacional

para mantener la posicién competitiva (Pla-Barber & Ledn, 2004).

Figura 2

Factores impulsores de la internacionalizacion de las PyMES

Factores push o de empuje ‘

Factores pull o de arrastre
eDificultades en el mercado de

origen
*Explotacidn y aprovechamiento de
oportunidades de otros mercados.

3. Nuevos modelos de internacionalizacion

La expansion de los negocios fuera de las fronteras ha sido entendida por la literatura
tradicional como un proceso gradual que llevan a cabo grandes empresas insertas en

sectores maduros, que poseen tanto recursos como control del riesgo (Cavusgil, 1980).
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Sin embargo, multitud de académicos e investigadores han mostrado interés acerca de
diversas alternativas de internacionalizacién, no centrandose exclusivamente en el
modelo que adopta un enfoque a largo plazo y que desarrolla el proceso de manera
secuencial. Este modelo pionero conocido como Uppsala y propuesto por Johanson y
Vahlne (1977) y Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), sigue una serie de etapas
prefijadas y previamente experimentadas en el dmbito doméstico, en las cuales a
medida que se adquiere conocimiento y experiencia, se van comprometiendo mas

recursos.

A finales de la década de los 80, la prensa mediatica publicaba acerca de empresas que
estaban internacionalizando su negocio con un tamafio pequefio y a una edad
temprana. No obstante, el estudio del paradigma alternativo al modelo tradicional llega
en los 90 con la entrada del fendmeno de internacionalizacién acelerada y con la
participacidon cada vez mas habitual de las PyMES en mercados internacionales, desde

practicamente su concepcion y sin necesidad de seguir la teoria de Uppsala.

Aunque muchos autores se han referido a estas nuevas empresas internacionales como
born globals (Knight & Cavusgil, 2005, 1996; Autio, Sapienza & Almeida, 2000; Moen,
2002), fue la conocida consultora McKinsey la que evocé por primera vez el término en
1993 para referirse a un caso de empresas australianas con éxito mundial que no

seguian el modelo tradicional de internacionalizacidon (Rennie, 1993).
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V. PRESENTACION DE LAS EMPRESAS BORN GLOBALS O NACIDAS GLOBALES

1. Conceptualizacion

El crecimiento de estudios acerca de la internacionalizacion acelerada ha dado lugar a
discrepancias sobre lo que ha de entenderse por born globals. En esta linea, tampoco se
aprecia uniformidad en cuanto a su terminologia. Vemos disparidad de
denominaciones: “international new ventures” (Oviatt & McDougall, 1994), “born
globals” (Knight & Cavusgil, 1996; Knight, 1997; Madsen & Servais, 1997) “global start-
ups” (Oviatt & McDougall, 1995), “early internationalizing firms” (Rialp, Rialp & Knight,
2005), instant internacional  (Fillis, 2001), “empresas de acelerada

internacionalizacion”...

A menudo, se han diferenciado algunas de las denominaciones anteriores por pequefios
matices. Por ejemplo, algunos sostienen que el término international new venture es
mas preciso que born globals en virtud de que muchas de las primeras no llegan a ser
en su totalidad globales (Cavusgil & Knight, 2015). No obstante, a lo largo del trabajo
nos centraremos en el término born global al ser el mas utilizado por la literatura para
referirnos esencialmente al proceso acelerado que siguen determinadas empresas,
normalmente PyMES, para internacionalizarse, estableciendo sus negocios a un nivel

mas alld de las fronteras nacionales desde su constitucion o poco tiempo mas tarde.

A continuacion, se leerd una revision y evolucidn sobre la conceptualizacion de este
fendmeno siguiendo a varios autores. Seguidamente, quedara plasmado este estudio en
la Tabla 1 junto con comentarios sobre vaguedades de las definiciones de los

académicos con la finalidad de alcanzar una definicion propia.

Oviatt y McDougall (1994) las definen como “organizaciones de negocios que desde su
creacién buscan obtener ventajas competitivas significativas en el uso de sus recursos y
la venta de sus productos en multiples paises”. Esta definicidn, por un lado, da cabida a

empresas de diverso tamano, y no sélo a PyMES; y, por otro lado, no incluye en la
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categoria a empresas que se internacionalizan meses o pocos afios mds tarde a su

fundacion, limitando sélo a aquellas que operan en el exterior desde el principio.

Por su parte, Knight y Cavusgil (1996) las definen como “pequefias empresas orientadas
hacia la tecnologia que operan en mercados internacionales desde practicamente su
establecimiento”. Este es un ejemplo de que muchos estudios han considerado a las
born globals como empresas tecnoldgicas, excluyendo su existencia en otros sectores
tradicionales (Moen, 2002), cuando no esta limitado Unicamente a un sector concreto.
Estos mismos (Knight & Cavusgil, 2004) afirman que el éxito temprano de estas
empresas en los mercados extranjeros se debe a que aprovechan su perfil innovador

como ventaja competitiva.

Knight (1997) apunta que se trata de “una empresa que, desde cerca de su fundacion,
busca obtener una proporcién substancial de sus ingresos de la venta de sus productos
en mercados internacionales”. Vemos que todavia no se concreta del todo el tamafio de
la empresa, dando cabida a cualquiera. Ademas, la definicidon tiende a un enfoque

meramente ganancial.

Iborra et al. (1998) senalan que “se fundan con una proyeccién comercial y empresarial
no limitada por fronteras locales ni nacionales, teniendo una dimensidn internacional
ya desde su origen”. Este autor no precisa el tamafio de las empresas que son
protagonistas del fenédmeno, entendiéndose que da cabida también a las de gran

tamafio cuando se trata en exclusiva de PyMES.

Rialp, Rialp y Knight (2005) llegan a tres ideas principales: estas empresas comprometen
la mayoria de sus recursos desde su nacimiento, siendo por tanto altamente
emprendedoras y percibiendo el globo como su mercado inicial. Como hemos visto en
lineas anteriores, Knight (1997) ya afirmaba que las firmas que se acogen a esta
categoria incorporan gran porcentaje de sus ingresos en mercados internacionales

desde su constitucidon o poco mds tarde.
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Oviatt y McDougall (2005) describen el fendmeno como el “descubrimiento,
promulgacion, evaluacién y explotaciéon de oportunidades, a través de las fronteras
nacionales, para crear bienes y servicios futuros”. En este caso, los autores definen los
productos que ofrecen las empresas como “futuros”, entendiéndose como tales
aquellos bienes o servicios que cuentan con caracteristicas innovadoras. Sin embargo,
como observaremos con ejemplos mas adelante, no es necesario que el producto
comercializado por una born global tenga atributos novedosos, sea de nueva creacion o

resultado de una transformacion.

Tabla 1

Evolucidn del concepto de born global

AUTORES Y ANO DEFINICION IMPRECISION

“Organizaciones de

negocios que desde su
-Incluye empresas de
creacion buscan obtener
cualquier tamano.
ventajas competitivas
Oviatt y McDougall (1994) -Excluye las que se
significativas en el uso de
internacionalizan mas
sus recursos y la venta de
tarde de su creacion.
sus productos en

multiples paises”.
“Pequefias empresas

orientadas hacia la
-Limita al sector
tecnologia que operan en
Knight y Cavusgil (1996) tecnolégico excluyendo
mercados internacionales
otros tradicionales.
desde practicamente su

establecimiento”.

“Una empresa que, desde
-Incluye empresas de
cerca de su fundacion,
Knight (1997) cualquier tamafio.
busca obtener una
-Enfoque a las ganancias.
proporcién substancial de
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sus ingresos de la venta de
sus productos en
mercados
internacionales”.
“Se fundan con una
proyeccidon comercial y
empresarial no limitada
-Incluye empresas de
Iborra et al. (1998) por fronteras locales ni
cualquier tamafio.
nacionales, teniendo una
dimension internacional
ya desde su origen”.
Estas empresas
comprometen la mayoria
de sus recursos desde su
No se identifican, se
Rialp, Rialp y Knight nacimiento, siendo por
consideran la precisién de
(2005) tanto altamente
las tres ideas.
emprendedoras y
percibiendo el globo como
su mercado inicial.
“Descubrimiento,
promulgacion, evaluacion
y explotacién de

oportunidades, a través -Circunscribe el producto

Oviatt y McDougall (2005)

de las fronteras a atributos innovadores.
nacionales, para crear
bienes y servicios

futuros”.

Los autores anteriores y otros mas han demostrado que esta tendencia de
internacionalizacién temprana estd presente y creciendo en paises como Estados Unidos
(McDougall & Oviatt, 1996), Francia (Moen & Servais, 2002), Dinamarca (Moen &
Servais, 2002), Reino Unido (Autio & Sapienza, 2000), Noruega (Moen, 2002) ... lo que
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evidencia que no estamos ante un fendmeno local, sino ante un fendmeno global y

transversal.

A raiz de la literatura académica sobre las empresas nacidas globales se elabora la
siguiente definicién. Una born global es una empresa pequefia y mediana, con vocacidn
global desde su nacimiento, con escasos recursos, pero vitales, basandose muchos de
ellos en el conocimiento, y que buscan desde una etapa temprana el desempeiio
empresarial en multiples mercados internacionales. Por tanto, estas empresas siguen
un proceso de internacionalizacion acelerada desde los primeros pasos, saltandose las

etapas del tradicional y detenido proceso de internacionalizacién.

Figura 3

Atributos esenciales para la consideracion de una born global

» Rapiday
Vocacién Recursos
temprana
PYMES global nata it expansion
vitales

internacional

2. Factores decisivos en la internacionalizacion acelerada

Algunos de los autores anteriores (Oviatt & McDougall, 2000; Knight & Cavusgil, 2009)
han identificado como principales fuerzas dinamizadoras en el proceso de

internacionalizacién acelerada las siguientes:

a) La segmentacion del mercado en nichos estrechos de numerosos paises como
consecuencia de la globalizacidon y la especializacidn de los recursos. Al actuar en
ciertos segmentos de mercados geograficos, necesitan expandir sus productos

mas allad del mercado doméstico para sobrevivir y crecer. Los nichos de mercado
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se convierten en una oportunidad para las empresas mas pequefias cuando
adaptan sus productos a las necesidades de sus clientes, estimulando asi su

confianza y fidelidad.

b) La emergencia tecnoldgica en la produccién, el transporte y el sector de las
comunicaciones que ha favorecido que las actividades econdmicas sean mas
rentables y seguras que antes. Por ejemplo, en el caso del transporte, los costes
han descendido considerablemente, a la vez que la seguridad y la periodicidad
ha aumentado. También se ha aprovechado el potencial de Internet que facilita
la accesibilidad a los mercados, las transacciones comerciales, la comunicacion
con clientes, proveedores u otros agentes, y la obtencién de informacidn acerca
de clientes, necesidades y otras circunstancias del exterior. Todo lo anterior a un

coste notablemente bajo.

c) El crecimiento de redes y alianzas fuera de las fronteras nacionales, incluyendo
desde proveedores hasta distribuidores debido a su pronta incursién en
mercados internacionales. Estas interacciones y vinculos pueden ser vistos como
oportunidades al transmitir conocimientos y estrategias acerca de modelos de
negocio, formas de operar o ventajas competitivas, o promover intercambios de

materias primas, bienes u otros servicios en diferentes paises.

d) La alta visién emprendedora y la experiencia previa de los empresarios y
directivos de estas empresas. Este aspecto estd directamente relacionado con la
formacién en temas econdmicos, culturales e internacionales y la potenciacién
de habilidades de negociacién, comunicacion, tecnologia... Esta base de
conocimientos mas sofisticada es esencial debido a que en la mayoria de las
ocasiones se mueven en mercados muy distantes y diferentes al de su pais
original. Por consiguiente, este activo humano intangible de la empresa es mas

sustancial para su crecimiento que el tangible.

Rialp, Rialp y Knight (2005, 2010) distinguen una serie de factores externos e internos

gue contribuyen a la emergencia temprana y al éxito de estas empresas en el mercado
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internacional. En la Tabla 2 quedan reflejadas las fuerzas dinamizadoras segln estos

autores.

Tabla 2

Factores externos e internos de la internacionalizacion temprana

Condiciones del mercado mundial que

segmentan el mercado en nichos

Progreso tecnolégico en los sectores de

produccidn, transporte y comunicacion

Importancia de las redes y alianzas en el

entorno global

Auge de emprendimiento, capacitacion,

y habilidades en las personas

Elevada formacidn y experiencia

internacional previa de los empresarios

Visién emprendedora y vocacion global

de los fundadores desde su creacion

Recursos intangibles basados en altos
conocimientos de los mercados
extranjeros y en otras capacidades

especificas de empresarios y empleados

Compromiso fuerte con la actividad

exterior y con la demanda de los clientes

Recurso de redes y relaciones personales

y organizacionales en otros paises

Flexibilidad y agil adaptacién a
circunstancias cambiantes en el

escenario internacional

Identificacion de segmentos de mercado

y explotacion en multiples paises

Comercializacién de productos de gran

valor anadido (calidad o tecnologia)

Nota. Adaptada a partir de Rialp, Rialp y Knight (2005, 2010) y Burgos y Plascencia (2013).
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Pla-Barber y Ledn (2004) también han sefialado tres causas clave para que tenga lugar

el proceso de internacionalizacion acelerada:

a)

b)

La actitud hacia la internacionalizacién por parte de los directivos de la entidad.
Por un lado, en la actualidad no es dificil encontrar en el mercado laboral
personas que tengan amplia experiencia internacional. Por otro lado, también
influyen las expectativas, las creencias positivas y el talante emprendedor.
Detras de una estrategia de internacionalizacién se necesita un equipo directivo
que sea proactivo, esté orientado al crecimiento de la empresa fuera de las
fronteras y esté comprometido con oportunidades internacionales. Por esto, la
figura del gerente en esta clase de empresas suele tener una actitud geocéntrica,
con miras a un mercado sin fronteras (Knight, 1997), lo que les permite explotar

oportunidades en mercados potenciales.

La estrategia empresarial y ventajas competitivas. Cuando las empresas
penetran en otros paises se encuentran en desventaja con respecto a companiias
locales. Por eso, para superar estos inconvenientes se requiere contar con
ventajas competitivas asociadas al marketing o a la tecnologia que faciliten el
desarrollo empresarial. Asi, suelen ofrecer un Unico producto o servicio
especializado, ya sea por su disefio superior, el know-how especifico, o la calidad.
Ademads, también contribuye al proceso de internacionalizacion acelerada que el
bien haya sido pensado como potencial en el mercado global, es decir, para
poder ser comercializado en numerosos paises y sin necesidad de

modificaciones.

Las redes de relaciones que establecen los empresarios en las que se incluyen
proveedores, clientes, instituciones financieras, distribuidores... Por medio de
estas relaciones se transmiten experiencias, conocimientos y recursos que
contribuyen a superar la situacion de desventaja de una empresa al entrar en un

mercado foraneo.
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Otros factores que podrian afiadirse por su influencia en el fendmeno de las born global
y mencién al tratar de explicar el proceso de internacionalizacion acelerada son: la
elevada competencia internacional (Sachs, 2000), la aparicion de clientes
internacionales (Oviatt & McDougall, 1995), la globalizacién de los mercados (Knight,
1997), la eliminacién de barreras comerciales (Madsen & Servais, 1997), los avances en
las tecnologias de la informacién y comunicacién que facilita el acceso al transporte,
clientes, proveedores, distribuidores de otros lugares del mundo (McDougall & Oviatt,
2000; Madsen & Servais, 1997), la creciente importancia en el enfoque de nichos de
mercado (Madsen & Servais, 1997) y el conocimiento sobre el sector empresarial y los

mercados potenciales extranjeros (Moen, 2002).

En resumen, se muestra un analisis “PEST” que describe los factores y elementos que
impulsarian o facilitarian la introduccion y desarrollo del negocio internacional de una
born global. Siguiendo las siglas (PEST) estos factores quedan divididos en cuatro

apartados referidos a condiciones politicas, econdmicas, sociales y tecnoldgicas.
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Figura 4

Andlisis “PEST”. Factores influyentes en el proceso de internacionalizacion acelerada
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V. ANALISIS COMPARATIVO DE LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

1. Proceso previo a la internacionalizacion

Pla-Barber y Ledn (2004) abordan la naturaleza de la internacionalizacién como
estrategia analizando el proceso previo que sigue cualquier empresa antes de entrar en
un mercado fordneo. Primero, proceden a la evaluacién de las condiciones cambiantes
del escenario internacional, para posteriormente elaborar una respuesta organizativa

de acuerdo con sus recursos y que implique el traspaso de las fronteras domésticas.

En este marco, el paradigma?! ecléctico de Dunning (1988), conocido igualmente como
OLl (de las siglas en inglés “Ownership” (propiedad), “Locational” (localizacién) e
“Internationalization” (internacionalizacion)) explica cémo la forma de inversiéon en los
mercados internacionales depende de ciertas ventajas en la propiedad, localizacion e

internacionalizacion.

La ventaja de la propiedad se refiere a la posesién de algln recurso que le permita a la
organizacién destacar sobre la competencia, como, por ejemplo, un producto Unico,
capacidad tecnoldgica... COmo estudiaremos seguidamente, esto puede determinarse
empleando la técnica “DAFO” (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Por
su parte, la localizacion hace referencia a factores vinculados con la situacion politica,
econdmicay legal de los paises que resultan atractivos para la compaiiia, como los bajos
costes laborales, el transporte, los beneficios fiscales. Como hemos visto, para este
analisis puede utilizarse la herramienta “PEST”. Por ultimo, la internacionalizacion
plantea la posibilidad de explotar por si mismo en otros paises la ventaja competitiva
(inversidn directa en el exterior) o, transferir dicha ventaja competitiva por medio, por

ejemplo, de franquicias (externalizar) (Dunning, 1988).

! Dunning utilizé el término paradigma argumentando que se trataba de un enfoque multi-
tedrico que integraba varias teorias de autores de comercio internacional sin crear nada nuevo.
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Figura 5

Paradigma Ecléctico de Dunning

Nota. Ventajas competitivas de una organizacién para expandir su negocio.

En linea con lo anterior, el Banco Mundial (2019) 2 sintetiza esos riesgos en su informe y

ranking “Doing Business”. Este estudio evalla el entorno y las condiciones de 190

economias con la finalidad de medir la facilidad o dificultad de hacer negocios en estos

paises. El andlisis se realiza a partir de indicadores que afectan al desempeno de las

empresas en su creacidn, operacidn, expansion y cierre. Las variables hacen referencia

al impacto legislativo e institucional en la apertura del negocio, la contratacién de

empleados, los permisos de construccidn, la obtencidn de electricidad, el registro de

propiedades, la obtencidn de crédito, la proteccién de los inversionistas minoritarios, el

pago de impuestos, el comercio transfronterizo, el cumplimiento de contratos y la

resolucién de la insolvencia.

llustracion 1

Ranking "Doing Business"

. Dealing Operating in
Opening a Getting a Accessing with A
business location finance day-to-day business
operations environment
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Startinga Employing Dealing Getting Registering Getting  Protecting Paying Trading Contracting Enforcing Resolving
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business workers  with electricity property credit minority taxes across  with the contracts insolvency
construction investor borders government
permits (coming
soon)

Nota. Areas normativas que afectan al ciclo de vida de una empresa empleadas por el Banco

Mundial para medir la facilidad para hacer negocios en un pais. De: Banco Mundial (2019).

2 Los datos se extraen del afio 2019 en virtud de irregularidades encontradas en la edicion de

2020y la suspension de su realizacion los dos afios siguientes.
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2. Modelo tradicional gradual Uppsala

Las investigaciones tradicionales sobre las teorias de internacionalizacion se centraron
en el estudio del modelo Uppsala propuesto por Johanson y Vahlne (1977) y Johanson
y Wiedersheim-Paul (1975). Este enfoque escandinavo propone un proceso de
internacionalizacién de forma lenta y gradual, mediante una secuencia de pasos,

previamente deliberados y experimentados en el mercado doméstico.

Inicialmente, las empresas comienzan su actividad comercial o venta de bienes y
servicios en el ambito interno para luego incursionar en el mercado exterior. A medida
gue van transcurriendo las diferentes etapas, la compaiiia va obteniendo experiencia de
dicho mercado vy el nivel de recursos comprometidos es cada vez mayor. Las empresas
prefieren adquirir los conocimientos suficientes sobre un determinado entorno
internacional antes de extender su actividad a los paises. Ademads, esta es la razon por
la que primero suelen desplazar su negocio a aquellos paises vecinos o areas geograficas
donde la distancia psicoldgica traducida en diferencias idiomaticas, culturales, legales,
politicas, educacionales (...) es menor. Por tanto, la estrategia de penetracién de la
empresa se centrard al principio en aquellos mercados cuya entrada implique un grado

de riesgo y compromiso mas bajo.

El principal obstaculo para la internacionalizacién es la carencia de conocimientos y
recursos. El enfoque escandinavo reduce estos inconvenientes a medida que avanzan
las fases, se aprende del mercado internacional y se tiene mayor experiencia (Pla-Barber
& Ledn, 2004). Ademas, esta acumulacion gradual de conocimientos sobre el entorno
extranjero es la que les permite tomar decisiones respecto al porcentaje de recursos

que la empresa van comprometiendo en los mercados donde van entrando.

Un ejemplo de una empresa que siguio este modelo para internacionalizarse fue Chupa-
Chups. La idea del caramelo con palo nace en los anos cincuenta con Enric Bernat,
fundador de la compaiiia de origen espafol. La empresa logré de forma rapida una
presencia dominante dentro de las fronteras. A partir de entonces decidié expandir su

negocio en el escenario internacional.
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Durante las primeras etapas de su proceso de internacionalizacion concentré sus
esfuerzos en un solo producto y entré en los mercados extranjeros por medio de
exportaciones, a excepcion de una filial comercial en Paris (Francia) y una fabrica en
Bayona (Francia). Ya en la década de los ochenta abri¢ filiales de distribucion en otros
paises como Atlanta (Estados Unidos) y Bonn (Alemania). En los afios noventa destaca
la globalizacién de la companiia y el lanzamiento de dos nuevas marcas (Smint y Crazy
Planet). En el nuevo siglo, la empresa establecié filiales de produccidon en grandes
mercados como China, India, Brasil o Colombia. En esta linea, alcanzé unas ventas de
450 millones de euros en el afio 2002, 90% de las cuales procedian del exterior.
Finalmente, ha centrado su estrategia en el crecimiento de alianzas comerciales como,
por ejemplo, acuerdos de distribucién con Haribo, Cadbury, Pepsico... y en la concesién
de licencias para prendas infantiles, perfumeria, dptica, etc.... (Chupa-Chups (2023); Pla-

Barber & Ledn (2004)).

A partir del ejemplo expuesto, vemos también la correlacidn que existe entre las fases
del proceso de internacionalizacion y los modos de entrada e inversidén en los mercados
exteriores. Asi, en las primeras etapas, las compafiias no suelen realizar inversiones en
los paises de entrada debido a la falta de informacidn sobre estos. En una segunda etapa
es posible recurrir a representantes particulares que ejercen de canal de informacién
indirecto de la empresa. En la tercera fase ya es mas probable que la entidad establezca
su propia filial de ventas, lo que le permite tener mayor control e informacién del
mercado de destino. Tras las etapas anteriores, la empresa puede consolidar el mercado
con unidades productivas controlando ahora tanto las ventas como la produccién

(Johanson & Wiedershein-Paul, 1975).
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Figura 6

Fases de expansion internacional. Modelo Uppsala
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Nota. Correlacion entre las variables de conocimiento y experiencia, compromiso de recursos y

tiempo (afios).

No obstante, los mismos autores de Uppsala, Johanson y Vahlne, han adaptado la teoria
ajustandola a los cambios de paradigma actuales. Asi, han apuntado tres excepciones
en las que este proceso de expansién gradual en un pais foraneo podria abreviarse o
avanzar de forma mads acelerada: (a) la posesién de numerosos recursos que minorizan
el riesgo de penetracién desacertada, (b) las circunstancias del mercado de destino
estables y similares a las del ambito doméstico, y (c) las condiciones del pais de destino
se asemejan a las de otros donde ya existe inversidon de la empresa, por lo que la

experiencia disminuye la inseguridad de entrada (Vahlne y Johanson, 2017).

Otros autores que tratan el enfoque secuencial para la internacionalizacién son Welch y
Luostarinen (1988). Estos flexibilizan la teoria afirmando, que es posible la ausencia de
alguna de las fases del proceso en virtud de la carrera de aprendizaje y la experiencia

que la compafiiia va adquiriendo en otros mercados exteriores. Es decir, el conocimiento
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y la practica en un determinado entorno extranjero posibilita a la empresa su inversion

posterior en otro mercado de forma mucho mas rapida.

3. Modelo de internacionalizacion acelerada. Empresas born global

Una vez expuesto el planteamiento anterior, procedemos ahora a contrastarlo con el
paradigma alternativo en el que las empresas siguen una trayectoria mucho mas agil,
saltandose fases del modelo tradicional de internacionalizacién. Podemos afirmar que
el surgimiento de las llamadas born globals desmonta el nucleo sobre el que se asienta

el modelo escandinavo: la experiencia (Pla-Barber & Ledn, 2004).

Bajo este modelo, las empresas no llevan a cabo un proceso de internacionalizacién
detenido, sino que reducen el tiempo que generalmente se necesitaria para extender al
exterior la actividad empresarial. Por tanto, tienen desde el momento inicial una
orientacidén internacional fuerte y una amplitud geografica que les posibilita operar en
distintos paises de forma temprana y simultanea. Asi, en un periodo corto de tiempo y
cercano a su creacion, se convierten en exportadores activos, operando en multiples
paises y sin haber pasado por las etapas previas del modelo Uppsala. Desde el origen
existe un compromiso mayor a la exportacion en lugar de un progreso sistematico que
puede empezar en la exportacion y continuar hacia otras formas de entrada (Madsen &

Servais, 1997).

A raiz de la aceleracion del proceso, resulta evidente que el riesgo y la incertidumbre
sera mayor en las born globals que en aquellas empresas que trazan el proceso de
internacionalizacién de forma gradual. Estas empresas se presentan en el exterior sin
seguir las fases del modelo tradicional que tiene su razén de ser en la experiencia y en
la prueba. En consecuencia, los proyectos de emprendimiento son mas arriesgados y
resulta necesario buscar ventajas competitivas que palien la situacién de desventaja que
pueden encontrarse con respecto a empresas locales u otras que han aterrizado en los

paises deliberadamente y tras analizar con detenimiento el mercado.
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Otro aspecto que diferencia a la teoria tradicional es el tiempo que tarda la empresa en
internacionalizarse, o, dicho de otro modo, la escasa edad de la empresa cuando pasa a
ser internacional. En la misma linea, no se habla de la necesidad de contar con un
tamano suficiente u otros recursos para que las born globals puedan realizar sus
actividades en el exterior. De hecho, a lo largo del trabajo se presentan ejemplos de
compaiiias con incluso un Unico empleado que demuestran que ya no es necesario para

salir al exterior tener la consideracidén de empresa grande.

También es importante resaltar, dentro de la organizacion, la figura del gerente y su
actitud al tratarse de una caracteristica distintiva de este modelo acelerado. El director
mantiene una vision del mercado Unica y global y una posicién favorable hacia la
expansion internacional. Esto guarda estrecha relacion con el conocimiento vy la
experiencia internacional previa que suelen tener los gerentes de las born globals en
comparacion con los de las empresas que siguen un proceso de internacionalizacidn
gradual. Este conocimiento temprano en temas internacionales, oportunidades y
demandas del mercado, regulaciones o instituciones, entre otros, constituye uno de los
activos intangibles mas destacados del modelo ya que disminuye el riesgo de ingreso
anticipado en el mercado extranjero (Rialp et al., 2007, Autio et al., 2000). Si bien, este
conocimiento puede proceder directamente de los propios directivos emprendedores o

adquirirse también por medio de acuerdos empresariales o proveedores.

A continuacion, se realiza un analisis “DAFO” que complementa el analisis “PEST”
anterior y que sera util para conocer en profundidad las ventajas competitivas y los
riesgos que presentan las born globals en el mercado internacional, asi como para
entender su estrategia. Esta matriz elaborada por primera vez por el ingeniero quimico
Albert S. Humphrey y cuya popularidad continta creciendo, analiza las Debilidades y

Fortalezas de origen interno y las Amenazas y Oportunidades de origen externo.
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Figura 262

Andlisis "DAFO"

eAusencia economias de escala
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eCompetidores de gran tamafio
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Debilidades Amenazas
Fortalezas Oportunidades
/
*Base de conocimientos *Amplitud geografica
eQOrientacion internacional *Velocidad de expansion
fuerte eNichos de mercado
*Figura del gerente eTecnologias avanzadas
emprendedor eRedes y alianzas
eProductos Unicos o know how eTransporte
*Vision de mercado Unico

4. Comparativa

Tras el estudio de ambos enfoques de internacionalizacion (Uppsala y born globals)
podemos sefialar caracteristicas propias de cada modelo que pasamos a recoger en la

siguiente Tabla 3.
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Tabla 3

Comparacion entre el proceso de internacionalizacion gradual y acelerado

Motivacion

internacionalizacion

Contacto con el

extranjero

Objetivos internacionales

Orientacidén y alcance de

mercado

Administracion de

recursos

Patrén de expansion

Reactiva
Costes de produccién

incentivan la exportacién

Pedidos de clientes en el

exterior esporadicamente

Crecimiento y aumento en
volumen de ventas
Lograr un mayor mercado
Alargar el ciclo de vida del
producto
Aprovechamiento
economias de escala
No necesariamente a
mercados especificos
Estrategia de
concentracion (ambito
geografico reducido)
Normalmente poco
interesada
Crecimiento
Expansion doméstica
previa

Requisito de experiencia 'y

prueba previa

Proactiva
Interés constante en

nuevos mercados

Internacional desde los

origenes

Explotacidon de ventajas
competitivas
Mantener clientes
Penetracion rapida en

segmentos globales

Nicho de mercado global
Estrategia de
diversificacion (ambito

geografico amplio)

Comprometida

Concurrente
Simultanea dmbito
domeéstico e internacional
Uso de redes

Seguimiento de clientes
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Gradual, secuencial
Fases
Ritmo del paso Proceso detenido
Enfocado en un sélo

mercado

Menos expuesto al riesgo
Figura del gerente Busqueda de

oportunidades cautelosa

Rapido, precoz
Salta etapas
Proceso acelerado
Exporta a muchos
mercados a la vez
Experiencia internacional
Propenso al riesgo
Consciente de

oportunidades en

mercados potenciales
Un producto

Adaptacién del producto potencialmente global y

Tipo de producto
gue se ofrece

con pocas o ninguna
modificacidn
Agentes, mayoristas o
Agentes o distribuidores
distribuidores

Venta directa a clientes,

Modo de entrada Directo a clientes

uso de licencias, joint
Filiales comerciales, de
ventures
produccién

Nota. Adaptada a partir del analisis del articulo de Brenes (2007).

Ademas, de los procesos de internacionalizacién comparados, ha de mencionarse la
existencia de las empresas born again global (por sus siglas BAG), las cuales también
siguen un proceso de internacionalizacién acelerado como las born global, pero estas
después de haber operado durante muchos afios en su mercado de origen. Es decir,
transcurridos unos afios abrazan la expansién a otros mercados de forma rapida (Bell et
al.,, 2001). Por ello, la diferencia entre las BAG y las que son objeto de estudio del
presente trabajo se centra en que las primeras llevan a cabo un proceso de
internacionalizacién rapidamente pero no en los primeros afos de su ciclo de vida como

ocurre con las born global.
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VI. ESTUDIO TEORICO - PRACTICO DE LAS EMPRESAS BORN GLOBALS

Siguiendo el método estudio del caso, en este epigrafe se abordan las caracteristicas de
las empresas born globals, y seguidamente, diferentes clasificaciones, acompafiando y

comprobando esta informacidn con ejemplos reales de empresas internacionales.

1. Caracteristicas distintivas

Como hemos visto en los epigrafes anteriores, las empresas born globals cuentan con

una serie de caracteristicas que las distinguen de las restantes empresas.

Generalmente, las born globals se caracterizan por ser pequefias y medianas empresas,
con una base limitada de recursos financieros y humanos debido a su juventud y a su
tamafio, y en comparaciéon con las grandes empresas multinacionales. Por ello, estas
empresas, y a diferencia de las PyMES convencionales, suelen prestar mds atencién a la
administracion y control de dichos recursos vitales buscando garantizar su permanencia

en el mercado en lugar de atender a su posesién (Knight et al., 2004).

Esto puede observarse con el ejemplo de NetMaps, compafiia que nace en 1997 en
Barcelona (Espafia) y cuya actividad consiste en la elaboracién y distribucidn de mapas
y planos urbanos en formato impreso o digital (NetMaps, 2023). Para ello cuentan con
una de las mayores bases de datos de cartografia vectorial en Europa, lo que se traduce
en un valor afiadido en el producto. Originalmente, el nivel de riesgo al que se
enfrentaban era alto debido a que los valores afiadidos podian no apreciarse por los
clientes via online y descartar la compra del producto por el precio. Aun cuando su
volumen de facturacién anual se acerca a los 6 millones de euros, Unicamente cuenta
con una veintena de trabajadores y una fabrica propia (Rial et al., 2007). La estructura
es centralizada, se atiende desde Barcelona a clientes, el CEO decide y la informacidn se
traslada a los empleados que son de diferentes nacionalidades. Como born global tiene
una dotacion de recursos tangibles inferior al de empresas con un nivel de ventas

similar, si bien ello no impide el desarrollo de su actividad internacional.
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Desde el primer afio tiene clientes internacionales y actualmente opera en 128 paises,
siendo una de las mayores productoras de mapas digitales e impresos a nivel europeo y
mundial. En Espafia, 20 de las empresas del IBEX son clientes, pero ademads han creado
mapas para Gucci, Inditex, Mandarin Luxury Hotels... Esta expansién internacional fue
favorecida por el propio networking de los fundadores, previos directivos de empresas
de comunicacidny con larga experiencia en el sector de servicios; asi como por la pronta

presencia en ferias internacionales (Martin, 2009).

Otra caracteristica derivada de las anteriores es que tienen una limitada capacidad de
produccién, y como consecuencia buscan actuar en nichos de mercado globales. Es
decir, se apartan de la idea de alcanzar a cualquier persona orientandose a un grupo de
clientes. Segin Moen y Servais (2002), han de identificar e intervenir en mercados con
consumidores homogéneos y efectuar las minimas adaptaciones en lo que se refiere a
la ‘mercadotecnia’. Sin embargo, en aquellas empresas que siguen un proceso de
internacionalizacién mas lento y gradual sucede lo contrario, pues intentan dirigirse a
un grupo muy amplio de consumidores. Por ejemplo, Inditex, donde el segmento de
mercado abarca damas, caballeros y nifios, con diferente personalidad y en cuyas
marcas puedes encontrar prendas, productos de belleza u hogar de diferentes calidades

y precios (Massimo Dutti, ZARA, Uterqlie, Zara Home...).

En esta linea citamos a Vellus Products, Inc., una compafiia de productos de belleza y
cuidado animal de Ohio (Estados Unidos) que data del afio 1991. La empresa se dedica
al disefio de férmulas de aseo personalizadas y bioequilibradas para perros u otras
mascotas en funcién del tipo de pelaje (Vellus Products, Inc., 2023). Debido a la alta
calidad de los ingredientes cosméticos que utilizan y de su adaptacién a cada mascota
dicen asegurar la salud y belleza de la piel del animal. El segmento de mercado al que
presentan estas féormulas se compone de expositores de espectaculos caninos,
competiciones, miembros de la realeza, celebridades y duefios de mascotas que reciben
un cuidado especial. Por tanto, la compafiia comercializa un producto muy concreto y

de calidad dirigida a un nicho de mercado muy especifico (Antén, 2019).
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La actividad internacional comenzé en 1993 con su primera venta por parte de un
empresario taiwanés. Actualmente, la empresa exporta a 32 paises, continua con menos
de 25 empleados y sin interés en ninguna tienda fisica propia, pues su negocio se centra

en la exportacion por medio de redes de distribuidores (Zoom Info, 2023).

Los autores Pla-Barber y Cobos (2002) explican cémo las empresas nacidas globales
pueden encontrarse con ciertas desventajas cuando empiezan a actuar en otro pais
respecto de aquellas entidades locales. Como ejemplos podemos enumerar las barreras
culturales, los costes de informacidon acerca de las preferencias, necesidades o
capacidades financieras del publico, las diferencias legales y monetarias, la
discriminacién por parte de organismos intergubernamentales... Para superar estos
obstaculos es necesario que las empresas cuenten con ventajas competitivas a fin de
que puedan desarrollar con éxito su actividad en mercados internacionales y sin

quedarse atras de sus competidores.

Esta ventaja competitiva puede radicar en la promocidon de escasos productos o
Unicamente de un bien, en el uso de alta tecnologia, en la fabricaciéon de un disefio
superior del producto, en la obtencidon de materia prima de alta calidad, en la utilizacion
de un know how adecuado... (Burgos & Plascencia, 2013). Resulta muy habitual que esta
clase de empresas se alejen de comercializar una extensa variedad de productos para
centrarse en uno y diferenciarlo con una calidad mds alta o mejor a la de sus
competidores. Detrds de la calidad de un producto hay un esfuerzo mayor por parte de
la empresa que persigue con la innovacion u otras estrategias, comercializar un bien que
supere las expectativas de los clientes y que sea adecuado para el medio ambiente y la

salud.

Un ejemplo particular es We Are Knitters, una reconocida empresa espanola que
fundaron dos amigos en 2010 tras regresar de un viaje a Nueva York (Estados Unidos).
A raiz de estas vacaciones donde se sorprendieron de los muchos jévenes
estadounidenses que tejian en lugares publicos, los cofundadores se plantearon un
modelo de negocio que en Espana estaba en decadencia y que se traducia en traer lo

tradicional a la era contempordnea (Gamez, 2017). Asi, la empresa se especializd en la
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comercializaciédn de kits para tejer y hacer crochet formados por ovillos de lana de
primera calidad (100% peruana), reciclables y reutilizables, agujas artesanales y un
patrén con los pasos a seguir para confeccionar una prenda o accesorio (We Are

Knitters, 2023).

Desde sus inicios han buscado llamar la atencién de un publico joven introduciendo
colores vivos y mas modernos en sus materiales y creando una comunidad en redes
sociales para poner de moda el knitting bajo sus lemas “Para que una idea llegue a ser
algo requiere ser tejida” y “Tejer es el yoga del siglo XXI”. Asimismo, desde su fundacidn
tiene vocacidn global. Después de 11 afios de trayectoria, el pasado octubre dieron el
salto con su primera tienda fisica en Madrid. Actualmente han vendido kits a un total de
200 paises, con tan solo dos almacenes distribuidores (Estados Unidos y Alemania)
(Nicolas, 2021). Con menos de 40 empleados y con una direccion funcional y ejecutiva
centralizada, tienen una facturacion entre 6.000.000-15.000.000 euros (Infocid, 2023).
Ademas, con la finalidad de reforzar su presencia exterior la compaiiia se alid hace tres
afios con Stripe, plataforma tecnolégica especializada en transacciones online (Modaes,
2020). De esta manera, pudo ofrecer un sistema de pago ajustado a los diferentes

métodos de los mercados sin necesidad de modificar su proceso de pago.

Asimismo, las born globals se diferencian de las PyMES convencionales por el tiempo
que transcurre entre su nacimiento y el periodo donde empiezan a exportar. Mientras
que, las primeras tienen un enfoque estratégico y se encaminan al entorno internacional
desde el mismo momento en que se convierten en empresas, o sino en tiempo breve;
en las tradicionales, esta salida al exterior puede darse al cabo de unos afios y tras
recorrer una serie de fases. Dicho de otro modo, las primeras no confinan su ambito de
actuacion, operando en diferentes paises desde su inicio; y las segundas y en caso de
exteriorizar su actividad toman esta como complemento de su actividad doméstica. Es
por ello se afirma que las born globals tienen vocacién global y observan el mercado
mundial como el Unico mercado desde su constitucidon formal o incluso antes de esta

(Rialp et al. (2005a).
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En linea con lo anterior y siguiendo los estudios de autores ya mencionados (McDougall
& Oviatt (1994, 2000), Knight & Cavusgil (1996), Autio, Sapienza & Almeida (2000)), el
periodo de tiempo mayoritariamente aceptado en el que este tipo de empresas suele
internacionalizarse se sitla entre los 2 y 6 afos, aunque se ven casos que incluso antes
de su constitucién, logrando con escaso tiempo de vida un elevado volumen de ventas
en multiples mercados del mundo. Por ejemplo, Knight y Cavusgil (1996) sefialan que al
menos un 25% de sus ventas procede del extranjero, habiendo empezado a exportar
dentro de los tres afios después de su creacién. No obstante, en el pardmetro de tiempo
se aprecia divergencia entre los académicos, al igual que ocurre con otras medidas para
la consideracion de una born global como el volumen de ventas en el exterior, la

estimacion del nimero de paises destino...

Otro ejemplo caracteristico es el de Vanagandr, una micro-PyME gallega fundada en
2014 en Galicia (Espafia) y cuya actividad es la produccién y venta de ginebra premium
o artesanal de alta calidad en virtud de su método de elaboracidn, ingredientes y disefio.
El fundador, junto a su mujer son los Unicos empleados. Este se encarga de la gestidony
demds actividades de la empresa como el marketing y la contabilidad, salvo Ia
distribucion y gestidén de contratos laborales para promociones especificas. En 2015
comenzé a comercializar sus botellas al grupo El Corte Inglés Gourmet, presentarse en
eventos y promocionarse por redes sociales. En 2016, participé en competiciones a nivel
internacional ganando varias medallas (San Francisco World Spirits, International Wine
& Spirits Competition de Londres...) (Vanagandr, 2023). Estas competiciones le ayudaron
a acercarse a los primeros clientes en el exterior y a partir de enero del afio 2017

empezaron sus ventas internacionales (Esparis, 2017).

La empresa tardd 3 anos en internacionalizarse, aunque su fundador Enrique Pena
Gonzdlez tenia voluntad de posicionar su producto en el exterior desde antes de su
fundacion. Segun sus palabras: “estamos en un mundo global y hay que aprovecharlo”.
No obstante, ha de tenerse en cuenta la diversidad normativa y los impuestos que
existen en torno a esta clase de bebidas ya que ello puede suponer barreras de entrada
o facilitadoras segun el pais. Ahora, un porcentaje superior al 50% procede de las ventas

en el exterior, destacando Dinamarca, México y Australia. La estrategia de entrada y
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venta que utiliza es a través de distribuidores locales en el extranjero y tiendas gourmet

en Espafa, con un Unico precio de venta, a excepcion de promociones (Esparis, 2017).

En lo que se refiere a los aspectos internos de la empresa, las estructuras organizativas
son por lo comun simples y flexibles. Esto puede jugar como ventaja durante los
primeros afios porque facilita su adaptacion a los continuos cambios del escenario
internacional. No obstante, puede llegar a suponer un inconveniente si se alcanzara un

volumen de operaciones mayor (Brenes, 2007).

Probablemente por su tamafio, la estructura de estas empresas suele ser centralizada,
de manera que la autoridad que toma las decisiones es la cabeza de la organizacién. En
este sentido, la figura del fundador o gerente (a menudo la misma persona) destaca,
bien por el conocimiento y experiencia previa en temas internacionales que es
transmitido en forma de capital social, y bien porque desde el inicio identifica de forma
proactiva las oportunidades de negocio fuera de las fronteras, impulsando asi el proceso

de internacionalizacién (Pla-Barber & Ledn, 2004).

También la estructura es lateral en virtud de la interaccion y difusion de conocimiento
que se da entre las unidades de la empresa (Quesada, 2011). Esto se encuentra
intimamente relacionado con el grado de socializaciéon de la empresa, que siguiendo a
Pla-Barber y Ledn (2004), supone el aprendizaje de los miembros de la entidad y que es

necesario para que el conocimiento fluya en el ambito interno.

En esta linea, presentamos a Excealoe S.L., una empresa de Cérdoba (Espafia) creada
por 20 productores de Aloe Vera a mediados de 2014 para comercializar el producto con
certificacién ecoldgica y de gran calidad. Desde sus inicios ha tenido vocacion global de
expansién de su producto y en los primeros tres afos logré exportar hasta ocho paises
(Marin, 2017). En esta linea, la misma compaiiia alega que el riesgo no es vender al
exterior, sino quedarse Unicamente en Espana ya que sus ventas nacionales son escasas.
Actualmente el propio sitio web de la entidad se anuncia cémo la comercializadora mas

importante de Aloe Vera de Europa, asi como la exportadora del Aloe Vera con mayor
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calidad del mundo debido a su cultivo, recoleccién, transformacién y garantias

(Excealoe, 2023).

En cuanto a su estructura, esta es simple ya que su tamafio es pequefio y cuenta con un
Unico empleado, asalariado, como director ejecutivo. Otras cuatro personas componen
el consejo de administracién, pero sin percibir remuneracién. Asimismo, la compaifiia se
encuentra centralizada en el sentido de que una persona, su director general, es la que
toma decisiones por ser intermediario con el mercado y el cliente, y los restantes se
encargan de las cuentas. La estructura también es lateral, pues los miembros de esta
sociedad son también miembros de la Asociacion Nacional de Empresarios del Aloe
(Asocialoe), por lo que la comunicacion e informacién es rdpida y clara (Excealoe, 2023;

Marin, 2017).

El nivel de riesgo al que hacen frente las born globals es alto por dos razones: cierto
desconocimiento de los mercados extranjeros por su poco tiempo de vida y la volatilidad
de los mercados en los que se introducen. Esta inseguridad que puede darse con
respecto a consumidores, demandas o necesidades de mercado, entre otros, supone un
reto conocido e inicial para las empresas. Es por ello las born globals tienen en su cabeza
a un equipo directivo con espiritu emprendedor, proactivos en la busqueda de nuevos
mercados y capaces de asumir riesgos. Los miembros dirigen el negocio basandose en
conocimientos previos sobre el sector en el que operan y el exterior y se forman para
adquirir las habilidades necesarias para controlar dicho riesgo internacional. Este
elemento de control en estas organizaciones es elevado por su tamafo y por la
coordinacion necesaria de las operaciones empresariales en los diferentes mercados en

los que actua (Quesada, 2011).

También podemos sefalar a Fiweex, una PyME tecnoldgica de pocos empleados (11-17)
gue nace en Asuncion (Paraguay) en el afio 2015. La compafiia esta especializada en la
proporcién de conexidn de Internet a clientes de centros comerciales, hoteles, locales
de restauracién y hosteleria, entre otros, de forma rapida, sin contrasena y de registro
Unico para usuarios. Ademas, la senal de Internet también da acceso a beneficios y

promociones para los clientes y permite la realizacion de una base de datos para la
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empresa con informacién de los mismos. En poco tiempo el negocio consiguid alta
capacidad regional y puso en marcha su expansidon internacional. Actualmente la
corporacion ya opera en Argentina, Chile y Colombia, siendo una de las redes de WiFi
Marketing mas importantes a nivel regional. Entre los locales en los que estdn

establecidos destacamos Hard Rock Café, Burger King... (Fiweex, 2023; Liu, 2021).

Esteban Torres y Enrique Santacruz son los emprendedores de esta compaiiia que ha
logrado penetrarse en otros paises de Ameérica del Sur y que para ello han ido
examinando las oportunidades de negocio y su dindmica en cada pais de destino. El nivel
de riesgo era alto, ya no sdlo por factores de naturaleza econdmica o culturales y por la
volatilidad general de esta region, sino también por la falta de conocimiento de los
nuevos mercados, ya que, por ejemplo, en algunas partes de América Latina hace menos
de dos décadas que utilizaban teléfonos mdviles e Internet. A ello también influye los
factores politicos y la inestabilidad del pais, siendo que es posible encontrarse con

gobiernos que intervengan en el area de la digitalizacion (Liu, 2021).

Por otro lado, las born globals suelen recurrir casi desde su constitucién o poco mas
tarde a la estrategia de cobranding o estructuras hibridas a través de la cooperacion
empresarial o de un conjunto de redes, con el propdsito de crecer, obtener recursos,
adquirir conocimientos y experiencias del proceso de internacionalizacién, presenciarse
en mercados externos y canalizar sus ventas en ellos. En caso contrario, si la empresa se

mantuviera aislada resultaria casi imposible alcanzar estos fines de forma tan temprana.

El principal modo de entrada es la exportacion por medio de intermediarios y
distribuidores debido a su bajo coste y a que implica menor riesgo operativo. Si bien,
también puede observarse la inversidn directa a través de filiales o subsidiarias (Cavusgil
& Knight, 2009). Otra forma de penetracién es por medio de estructuras de governance
o administracién conjunta en la que dos o mas firmas llegan a un acuerdo de

cooperacion empresarial como por ejemplo franquicias, licencias, joint venture®... De

3 Joint venture (empresa conjunta): asociacién de dos o mas empresas con la finalidad de
desarrollar un negocio en el que compartan el control y toma de decisiones, los beneficios y el
riesgo segun la aportacion de cada parte (Pla-Barber & Ledn, 2004).
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esta manera, el apoyo mutuo favorece la expansion, asi como la difusidon de
conocimientos y otras tecnologias (Marin, 2017). Por consiguiente, podemos afirmar
gue estas alianzas estratégicas son necesarias para que empresas como las analizadas
en el presente trabajo sobrevivan y desarrollen su expansién, ya que debido a su escaso

tamafio y edad se encuentran en situacidn de desventaja para la entrada en otros paises.

Como ultimo ejemplo citamos a la compaiiia alicantina (Espafia) Hawkers, fundada en
diciembre de 2013 por 4 profesionales de diversas materias y que esta especializada en
el disefio y comercializacion de gafas de sol. Este proyecto no fue el primero de los
fundadores, pues con anterioridad emprendieron otro conocido como Saldum y que
consistia en la compraventa entre particulares por medio de una plataforma online. Esta
plataforma no obtuvo mucho éxito, pero sirvié a los creadores para el impulso de
Hawkers. Y asi, esta compaiiia ha estrenado el nicho de la venta de gafas de sol via
Internet. Al comienzo, su producto fue suministrado por una empresa de origen
canadiense llamada Knockaround, mas tarde un fabricante chino se encargd de la
produccidn de la montura y uno alemadn de las lentes y finalmente, abrieron en 2021 su
primeray Unica fabrica en Elche para producir localmente y apostar por una integracion

vertical (disefio, produccién y distribucion) (Barrientos, 2021).

Siguiendo las caracteristicas de las born globals, ofrece un Unico producto, gafas de sol,
y de calidad, aunque a un precio mas bajo del habitual en el sector. El segmento al que
se dirige es generalmente publico joven. La ventaja competitiva no es tanto el producto,
el cual no es novedoso, sino su negocio a través del comercio electrénico, potenciando
el entorno onliney las redes sociales. A finales de 2015 consiguieron expandir el negocio
vendiendo incluso a Estados Unidos y Australia, a pesar de que el nivel de riesgo era
elevado, pues, por un lado, no en todos los paises su producto era comun por el clima,
y por otro lado, por el método de venta distinto de cada mercado. Por ejemplo, en China
no existen plataformas como Facebook o Instagram y debian desarrollar su publicidad a
través de Alibaba. En septiembre de 2017, apostaron por la distribucidon off-line

abriendo su primera tienda fisica en Madrid (Barrientos, 2021). Hoy, ya cuentan con
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alrededor de 90 establecimientos en todo el mundo en concepto de flagships?,
experienciales, y micro-stores. La empresa tiene un tamafo por numero de empleados
de “Entre 25 y 50”, fijos y 12 de ellos administradores o directivos de la empresa, sin

contar con el personal de oficinas y establecimientos comerciales (Universia, 2023).

Actualmente, la empresa estd considerada como una de las diez marcas espafnolas mas
reconocidas mundialmente que ha logrado hacer frente a su competencia gracias a sus
estrategias de marketing y a pesar de su leve experiencia y fondos en comparacién con
una multinacional. Ademas de las redes sociales y con su fin de posicionamiento
empresarial, ha firmado alianzas con otras marcas como Mercedes-Benz o

colaboraciones con celebrities como Andrés Velecoso o Ronaldinho.

Por todo lo expuesto, es afirmativa la existencia de una serie de caracteristicas comunes
a las empresas que siguen una trayectoria de internacionalizacién acelerada. Hemos
podido comprobar la literatura con ejemplos reales de empresas nacionales y
extranjeras. Estas compaiiias han seguido estrategias distintas para expandir su negocio
al exterior, presentan ventajas competitivas diferentes y pertenecen a sectores muy
variados, desde el tricolaje, hasta la dptica, bebidas alcohdlicas, cartografia, higiene
animal... Si bien, todas ellas han destacado en multiples paises de forma muy temprana
y a pesar de enfrentarse a un nivel de riesgo inicial elevado. Mientras que unas han
triunfado por invertir la implantacidon del modelo tradicional ‘brick & morter’ después
de la distribucion a través del canal online (caso We are Knitters y Hawkers), el éxito de
otros ha sido por la innovacién, calidad o especificidad del bien o servicio que ofrecen

(caso NetMaps, Vellus Products, Vanagandr, Excealoe y Fiweex).

A continuacion, se expone el analisis anterior (descripcidon-ejemplo) en la Tabla 4 para
visualizar las caracteristicas de las empresas born globals y su extrapolaciéon con las

caracteristicas de las companias escogidas.

4 Flagships: establecimientos comerciales para conectar y ofrecer una experiencia al consumidor
mas alla de la venta a través de su disefio y presentaciones. Es decir, buscan transmitir la imagen

y personalidad de la marca (Barrientos, 2021).
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Tabla 4

Ejemplos de empresas born globals

B1UDA ealqge Seuo
$3121193/32 } Hagy sasied 0g (00€) seutoly TS
9p sopolaw A |0s T UD |e2I149A ‘ pepijes 9|qinbase o1da.d A sepuan oe
A sesaudwa + 9judwienidy Sid)MeH
uoa sezuely [9p 91udipuadap uoloes3aiu| soue 7 9p |0S 9p sejen A uanol od1|gnd se| ap |euossad + A
’ 019npoud 9 SOAI1IRUIP T ~ ‘sopes|dws oy > ®id
eul} Joplwnsuod Jng ‘"wy |eusdl soliensn s9|910
|eul} Jopt S ‘wv|estp (uonesiunwod) Jng "wy sasjed ’ 19304
SolJe|pawJalul uoIdaNpoJIul eJed eyasesjuod 0 sdjueJNe}sal
sajeuoidau ¥ 91usw|enioy , sopea|dwa /I-TT X99Mmli4
— (so1249w00) 9 eolyyjod uls 19UJa1U| sepuan :
$940123J1p + 01D souye g
SaudID pepljigeisau uoIXauo) 9p soliensn
90|eosy SEAUETT] S0[20S 7 uod epided sssied pepijed + ap Qjualque
9p sosqwialw sapepisadau uolaedIUNWOI o poaxm 029 UQI2BI1}1143I olpaw |2 uod opeajdwa TS
saJ01onpoud 03U3IWIJI0U0IS3aP A ap1oap \mmor_\mu J uod BJIIA SOpEeIdUIIdU0D oolun 90|eadx3
>
0z uoneiadoo) A pepanon anb opeliejese T Hee>u3 90|y o3nr/eloH saJopIwnsuo)
$9|8u| 9140 eds1} uoisaud esaudws
(s918u] 93100 €514 UO! $9.101191X3 pepijed 19wW.inob )
(3 ‘[3) 10wunob A epesjua e| ap uosad
SBJUDdA %065 + ejje A jeuesaje sojonpoud sopes|dwa g sel9|iisag
sepual} A s9jeao| 9p eJalieq e| ap edueoud cour e105U! 510DILNSUO S
saJopinquisig OW0J BAIJEWION 9s Jopepun4 HEE 4ouId P! J ipuegeuep
o8ed ap eyeds3y euosJad ewsiw s9|qe|dIda.
sasjed (sousapow
SopolaW Jeyl|ioey ud eloUdPLIIP Bun ua eAlINd3[d A pepijea eJIS)) epuUaN T sianIu)
00¢ S1usw|enidy A SOAIA $210]00)
esed adis ud o1208au A |euoduny soue 5T 19yd0.0 uanof ooNnan A sopeajdwa oy > a1y M\
uod ezuely 9p O|9po uoi223.1g Hec A Ja[e1 sy 1 oand
saJopinquisip ap sasjed sosJanIp uolaonpo.d sasied pepijed eye ap sapepliqa|ad e2111 EPUSI OU ouj
S9paJ ap olpaw ua sejodsew Jo10241p 7€ 21usw|enioy sepez|jeuos.ad A seujued A mo. “m ME_v S ‘s3onpoud
Jod uoipenodx3 ‘|e20| e4n3N) A ejuapisald soye g 09se se|nwJo4 sauoiadwo) Peel ac TE)
sauoloe1iodxa euo|adJeg sajeusip pepijes
19UJd1U| sasied
oul1sap sasjed 9psap uoudle ’ A sosaudwi e| Jod s9|910Y eslqej eun
Jod asJeldaide ou 8T 91usaw|enloy sdeN 9N
sopea|dw?a A ap12ap (einaud soueqJn N SO[2JoWo0d A sopeajdwa og
sopipeue saJojep oue 5T |2 9psaq
A bupliomian epualiadxs) 03D soue|d A sede ‘sesasdw]
(6 v sepezi|ejjuad (
uipun.iqgo euoldeusalul epijed sopeliwl
Ipup.Iqo) o K sajdLuys |euol ! pepi| e pewi|
sed|3ajealsa UOIJBIOA ap A soynpoud S0SJNdal SYSIUdING
sezuel 08531 3p PN | seatieziuedio odw| soseds 9P SOPIN uod A
A seanyonJlsy 11 E| S3INAd

47



2. C(Clasificaciones de empresas born global

La clasificaciéon vy diferenciacion entre empresas que siguen un proceso de
internacionalizacion acelerada y temprana es uno de los campos de esta materia en la
qgue los investigadores todavia no han dedicado suficientes lineas en sus estudios. A
continuacion, se exponen cuatro clasificaciones propuestas por algunos autores y

ejemplificadas con las empresas recién analizadas.

Una primera clasificacidon que puede establecerse es la que se refiere a los sectores en
los que operan este tipo de empresas. Como se ha sefialado en apartados anteriores,
gran parte de la literatura suele inscribir el fendmeno de internacionalizacion acelerada
en sectores tecnoldgicos (Knight & Cavusgil, 1996; Autio & Sapienza, 2000; McDougall
& Oviatt, 1996). Asimismo, puede vincularse este cambio de paradigma a la que
recientemente referida Cuarta Revolucién Industrial o industria 4-0. La digitalizaciéon y
robotizacion como base de esta industria influyen ampliamente en las nuevas formas en
que los negocios operan, asi como en los destinos en que deciden operar para competir.
Ello se debe a que la tecnologia ha contribuido a reducir los costes y el riesgo en la
entrada de nuevos mercados y a incrementar la velocidad y la eficiencia en las

comunicaciones y el transporte internacional (Diaz & Mufioz, 2022).

No obstante, en contraposicion a lo anterior otros autores han refutado la vinculacién a
sectores de alta tecnologia afirmando que puede observarse este fendmeno en otros
sectores tradicionales y que no esta limitado en exclusiva a un tipo concreto de sector
(Moen, 2002; Madsen et al. 1997; Fillis, 2001). En suma, a lo antepuesto, la primera
clasificacién quedaria determinada en aquellas born globals asociadas a la tecnologia e
industria 4.0 y aquellas otras pertenecientes a otros diversos sectores de actividad. Un
ejemplo de las primeras seria de Fiweex como empresa tecnolégica que ofrece, entre
otras, conexiones a Internet; y de las segundas seria Vanagandr dedicada a la

elaboracion y distribucion de ginebra a través de canales de venta gourmet.

Una segunda clasificacién con limitada atencidon académica es la que distingue dentro

de la industria manufacturera aquellas empresas especializadas en la elaboracién de
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productos a partir de recursos procedentes de otros lugares, de aquellas que se han
dedicado Unicamente a la exportacion de los productos de un lugar a otro sin necesidad
de transformacién (Oviatt & McDougall, 1994). Un ejemplo del primer caso seria
Hawkers inialmente cuando producia las gafas de sol con la montura importada de China
y las lentes de Alemania. Respecto del segundo, podriamos sefialar Excealoe cuya

actividad es la exportacién de su producto de origen local.

Otra clasificacién de born globals es la que se centra en algunas caracteristicas de sus
fundadores diferenciando entre “born industrialists” y “born academicians” (Nordman
& Melén, 2008). Los primeros son los que emprenden un nuevo negocio después de
haber sido empleados o empresarios de otros proyectos, como en el caso de Hawkers
tras la renuncia por los fundadores a su proyecto Saldum. Y, los segundos son los que
investigan y desarrollan un nuevo producto, como en el caso de la fundadora de Vellus
Products que descubrid las férmulas de cuidado y belleza del animal que mejor se

adaptaran a cada raza y pelaje.

Finalmente, otra clasificacidon propuesta por los académicos Oviatt y McDougall (1994)
ha sefialado la existencia de varios tipos de born globals dependiendo de la coordinacion
de las actividades que forman parte de la cadena de valor, asi como del nimero de
paises en el que las compaiias estan involucradas. Vemos en la Tabla 5 cuatro tipos de
empresa segun dos atributos (coordinacién e involucramiento) y dos medidas de

cantidad (poco y mucho).

49



Tabla 68

Clasificacion Born Globals

Empresas exportadoras Negociadores
Poco
Coordinacion de las e importadoras multinacionales
actividades de la cadena Empresas
de valor Mucha geograficamente
concentradas
Poco Muchos
Numero de paises el que estan involucradas

Nota. Adaptada a partir de Oviatt y McDougall (1994), Burgos y Plascencia (2013).

Respecto de los ejemplos estudiados a lo largo del trabajo, podemos sefalar como
nueva empresa de exportacidon/importacién a Excealoe con su producto local; como
negociadores multinacionales a NetMaps y Vanagadr que distribuyen a numerosos
paises con un solo local de actividad; como empresa enfocada geograficamente Fiweex;
y, como empresa de alcance global a We Are Knitters con sus tres almacenes y a Hawkers

antes de trasladar la totalidad de la produccidn a la fabrica de Elche.
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VIl.  CONTRIBUCIONES DE LAS EMPRESAS BORN GLOBALS

El desarrollo del presente trabajo ha presentado y analizado el fendmeno de Ia
internacionalizacién acelerada que siguen determinadas empresas. Sin embargo,
todavia no se ha puesto de relieve como el surgimiento de esta clase de empresas
favorece a la economia global y a las diferentes economias nacionales. En este epigrafe
se explica brevemente la contribucion de esta clase de empresas en linea con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (en adelante, ODS) de la Agenda 2030 de la

Organizacion de las Naciones Unidas.

llustracion 594

ODS 8

TRABAJO DECENTE
Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

Nota. De: ONU

El ODS 8 hace referencia al “Trabajo decente y crecimiento econémico” (ONU, 2015) y
en este sentido, puede afirmarse que las born globals juegan un rol importante en el
desarrollo econémico de las naciones, en virtud del rapido alcance de beneficios que
obtienen tras expandir su actividad a multiples paises poco mas tarde de su fundacién.
Esta exportacion temprana al exterior por parte de empresas de escaso tamaiio estd
intimamente vinculada al emprendimiento y a la promocién de un aprendizaje
organizativo y de habilidades y competencias que faciliten la sostenibilidad de la

empresa a largo plazo. Esto a su vez reporta un incremento de la competitividad de las
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PyMES tanto a nivel nacional como internacional, y, por consiguiente, contribuye al

bienestar de las personas.

Por otro lado, cdmo hemos visto, estas empresas suelen ofrecer productos locales
aprovechando las ventajas competitivas del entorno. Por ejemplo, Excealoe
aprovechando las plantaciones de Cérdoba (Espafia) o Hawkers tras decidir en 2011
apostar por una integracion vertical y producir las gafas en su fabrica de Elche (Alicante,
Espafia). Ademds de favorecer la cultura local, esto estd estrechamente relacionado con

la creacion de puestos de trabajo y el fortalecimiento del tejido empresarial.

llustracion 1090

ODS 9

9 INDUSTRIA,
INNOVACION E

INFRAESTRUCTURA

Nota. De: ONU

El ODS 9 se refiere a la “Industria, Innovacion e Infraestructuras” (ONU, 2015) vy las
empresas nacidas globales ponen en marcha este objetivo mediante su actividad en
I+D+i la cual permite su rapida salida a los mercados internacionales. La efectividad en
su posicionamiento en el entorno extranjero también puede verse influida por la
creatividad y modernizacion de algunos de sus productos, el espiritu empresarial y
dinamico que caracteriza a la figura del gerente y director de estas organizaciones, y el

conocimiento y la experiencia que les ayuda a mantenerse en el mercado internacional.
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También ha de mencionarse que, si bien las born globals favorecen la productividad
econdmica de los paises por su gran valor afiadido, la existencia y el crecimiento del
nimero de estas ha estado supeditada a la mejora de infraestructuras como el
transporte internacional o Internet, y los avances en entornos normativos de

organizaciones y Estados que facilitan el acceso internacional a las pequefias empresas.

llustracion 1346

ODS 17

ALIANZAS PARA
LOGRAR
LOS OBJETIVOS

Nota. De: ONU

El ODS 17 vela por las “Alianzas para lograr los objetivos” y en este marco las empresas
gue siguen una trayectoria de internacionalizacién acelerada identifican las redes y
alianzas como oportunidades para reducir el riesgo de inversién en otros mercados.
Cémo hemos observado en algunas partes del trabajo y es caracteristico de las empresas
que estudiamos, las born globals promueven la constitucidon de asociaciones y contactos
globales con la finalidad de adquirir recursos y conocimientos del mercado y aprovechar
la experiencia internacional y las estrategias de entrada en determinados paises. En
consecuencia, de este asesoramiento o cooperacidn con otros sujetos, se produce la
entrada acelerada en un mayor numero de paises y favoreciéndose asi el comercio

internacional.
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VIIl.  CONCLUSIONES

Tras la presente investigacién acerca del proceso de internacionalizacién acelerada que
siguen determinadas empresas denominadas born globals, y después de analizar este
enfoque de internacionalizacién con la aplicacion de casos concretos, podemos

recapitular y extraer las siguientes conclusiones del desarrollo del estudio.

En primer lugar, el tema de la internacionalizacién como expansidon del negocio
empresarial ha sido tratado a lo largo de la historia reciente por multitud de académicos
que lo han diferenciado del posterior fenédmeno de la globalizacién. La evolucién de
estas manifestaciones, junto con una serie de variables y factores ilustrados en las
Figuras 1y 2, ha impulsado a las PyMES a salir a los mercados internacionales. En este
sentido, el crecimiento fuera de las fronteras, que antafio era dominio distintivo de las

multinacionales, se ha convertido en una estrategia para empresas de cualquier tamafio.

En esta linea, se presenta el fendmeno de las empresas born global que comienza a
expandirse en la década de los 80, con la creciente aparicién de PyMES de diferentes
partes del mundo que se internacionalizan siguiendo una trayectoria mucho mas
acelerada y temprana, apartandose, por tanto, del tradicional modelo gradual. Desde
entonces, no sdlo se ha expandido el nimero de empresas nacidas globales, sino
también el interés de investigar este nuevo enfoque de internacionalizacién. Si bien,
hemos podido comprobar que el nimero creciente de estudios (Oviatt & McDougall,
1994; Knight & Cavusgil, 1996; Madsen & Servais, 1997; Iborra et al, 1997; Fillis, 2001;
Moen & Servais, 2002; Pla-Barber & Ledn, 2004; Rialp, Rialp & Knight, 2005; Burgos &
Plascencia, 2013; Brenes, 2007) en esta materia ha generado deficiencias, por ejemplo,
en cuanto a la falta de unificacion de terminologia o de definiciones consistentes, lo que
pone de relieve la necesidad de continuar avanzando y explorando este campo, a fin de

lograr mayor rigor en sucomprensién y comparacion directa con los diferentes modelos.

La revision sistemadtica de la literatura del concepto de born global que se plasma en la
Tabla 1 ha permitido identificar los atributos esenciales de esta clase de empresas

(Figura 3) para posteriormente elaborar una definicién propia. Reiterando, nos
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encontramos ante una empresa pequeia y mediana, con vocacion global desde su
nacimiento, con escasos recursos, pero vitales, basandose muchos de ellos en el
conocimiento, y que buscan desde una etapa temprana el desempefio empresarial en

multiples mercados internacionales.

Asimismo, tras el estudio de los factores que influyen en el nuevo modelo de
internacionalizacién a partir de una serie de autores (Oviatt & McDougall, 2000; Pla-
Barber & Ledn, 2004; Knight & Cavusgil, 2009; Rialp, Rialp & Knight, 2005, 2010; Burgos
& Plascencia, 2013), puede afirmarse que esta tendencia de negocios internacionales se
ve acentuada con el progreso de las tecnologias de la informaciéon y comunicacién, el
aumento de nichos de mercado, la vision emprendedora y geocéntrica y experiencia
previa de empresarios, el crecimiento de redes y alianzas, entre otros sefialados
previamente y analizados en la Figura 4 a través de la técnica “PEST” que detalla las

dimensiones politica, econdmica, social y tecnoldgica.

Por otro lado, previamente a la exposicidon de los dos modelos de internacionalizacién,
el tradicional -Uppsala- y el nuevo -born global-, se enfatiza la naturaleza de la decisién
de operar en el exterior con independencia de la trayectoria elegida por la empresa. A
raiz del paradigma ecléctico de Dunning (1988) (Figura 6) y el informe de “Doing
Business” del Banco Mundial (2019) (llustracién 1), se ofrece una amplia explicacién de
las ventajas y los riesgos especificos de los que dependen las empresas en su eleccion

de entrada optima en el mercado internacional.

Sobre la base de las investigaciones tradicionales, se ha desarrollado el modelo
escandinavo Uppsala, propuesto por Johanson y Vahlne (1977) y Johanson vy
Wiedersheim-Paul (1975) que conoce el proceso de internacionalizacién lento y gradual.
Este enfoque defiende los patrones de internacionalizacién de las empresas a partir de
una serie de etapas previamente deliberadas y experimentadas dentro de las fronteras,
las cuales dependen de dos variables crecientes: el conocimiento experiencial y el
compromiso de recursos (Figura 7). Esta forma secuencial de penetracion en el
extranjero se ejemplifica en el trabajo con el caso de Chupa-Chups. Sin embargo, en la

actualidad se ha visto cuestionada la validez de esta teoria por los continuos cambios
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producidos en el contexto empresarial internacional. En consecuencia, los propios
autores del modelo pionero han actualizado el enfoque adaptandolo al paradigma

presente e introduciendo una serie de excepciones al proceso gradual.

En esta linea de razonamiento, el surgimiento del nuevo modelo desmonta los
fundamentos sobre los que se asienta el anterior modelo: la experiencia y los recursos.
Asi, las empresas born globals, a pesar de su escaso tamafio y recursos, comienzan a
operar en el exterior al poco tiempo de su fundacién, omitiendo las fases del proceso
detenido y representando por tanto un desafio para el enfoque tradicional. Si bien,
como hemos representado por medio del analisis “DAFO” (Figura 8) este modelo
acelerado también presenta debilidades y amenazas cémo el riesgo de ingreso

anticipado y los escasos activos tangibles.

Por medio del andlisis comparativo de ambos procesos de internacionalizacion (Tabla 3)
fruto del estudio separado de los dos modelos, pueden comprobarse la existencia de
diferencias en cuanto a la motivacion para salir al exterior, los objetivos internacionales,
la orientacién y el alcance de mercado, la administracién de recursos, el patrény el ritmo
de expansion, la figura del gerente, el tipo de producto y el modo de entrada. A su vez,
surge de esta investigacion el concepto born again global (Bell et al., 2001) que hace
referencia a aquellas empresas que se internacionalizan de forma acelerada pero
después de operar unos afios en su mercado de origen. Este nuevo enfoque que supone
un modelo hibrido, evolucién de la teoria Uppsala y situado entre ambos procesos de
internacionalizacién estudiados, serd objeto de futuras y crecientes investigaciones en

este campo.

A suvez, tras la investigacion tedrica de las caracteristicas comunes de las empresas que
siguen una trayectoria de internacionalizacion acelerada, y su extrapolaciéon a casos
reales para su posterior demostracion (Tabla 4), ha logrado de forma satisfactoria el
objetivo principal del presente trabajo: conocer qué elementos estratégicos necesita
una PyME para conseguir un rendimiento superior en el escenario internacional de
forma rapida y temprana. La totalidad de las empresas investigadas, NetMaps, Vellus

Products, We Are Knitters, Vanagandr, Excealoe, Fiweex y Hawkers, han confirmado que
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las born globals se caracterizan por (1) tener recursos limitados (Knight et al., 2004), (2)
actuar en nichos de mercado (Moen & Servais, 2002), (3) presentar escasos productos y
de calidad como ventaja competitiva (Pla-Barber & Cobos, 2002; Burgos & Plascencia,
2013), (4) nacer con vocacion global y salir en poco tiempo al exterior (Rialp et al.
(2005a), (5) contar con estructuras organizativas, simples y centralizadas para facilitar la
actividad (Pla-Barber & Ledn, 2004; Brenes, 2007; Quesada, 2011), (7) hacer frente a un
nivel de riesgo alto por el desconocimiento y la volatilidad de los mercados (Quesada,
2011), y (8) recurrir a alianzas estratégicas para estimular con mayor rapidez su

expansion (Cavusgil & Knight, 2009; Marin, 2017).

Igualmente, los ejemplos empleados en el trabajo se han utilizado en la explicacién de
cuatro clasificaciones académicas de las empresas born globals en funcién de su sector
de actividad (Moen, 2002; Madsen et al. 1997; Fillis, 2001), del proceso y origen de la
elaboracion de sus productos (Oviatt & McDougall, 1994), de la persona que dirige el
proyecto nuevo con o sin antecedentes empresariales (Nordman & Melén, 2008) y de la
coordinacion de las actividades de la cadena de valor y el nimero de paises implicados,
dando lugar esta ultima a cuatro tipos de born globals (Oviatt & McDougall, 1994) (Tabla
5). Si bien, hace falta resaltar que todavia no se han dedicado suficientes lineas de
estudio a la diferenciacion y clasificacion de las empresas que siguen una trayectoria de

internacionalizacion acelerada.

En el dltimo apartado del desarrollo del trabajo, previo a la redaccion de las
conclusiones, se pone de relieve la contribucién de las empresas born globals en linea
con los ODS 8, 9y 17 de la Agenda 2030 de la ONU. En este sentido, el surgimiento de
estas empresas favorece el desarrollo econdmico de las naciones, la creacién de empleo
global, el crecimiento del espiritu empresarial, la promocidn de alianzas y el incremento
de la competitividad de las PyMES y del comercio internacional. No obstante, también
cabe mencionar que los contextos institucionales de los diferentes Estados, asi como de
organizaciones multilaterales como la ONU, pueden incidir en el crecimiento de esta
clase de empresas emprendedoras a través de la creacién de entornos idéneos que
posibiliten su fundacién y prosperidad, faciliten las inversiones y el alcance de

conocimientos y contribuyan a superar las limitaciones iniciales.
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Concluyendo, el resultado de la investigacion ofrece una serie de contribuciones para el
mejor entendimiento del desempeno internacional de las born globals. Asi, podemos
referirnos a tres dimensiones ligadas al tiempo y al espacio y que resultan esenciales
para estimar si una PyME sigue un proceso de internacionalizacién acelerado. Primero,
analizariamos la velocidad, la cual comprende el periodo de tiempo desde la fundacién
de la compaiiia hasta que esta comienza a operar fuera de las fronteras domésticas. En
nuestro caso, la empresa entra en otros paises desde el inicio sin necesidad de operar

previamente en su pais de origen.

Posteriormente, considerariamos el ritmo o intensidad, que hace referencia al nivel de
expansion y despliegue internacional de la empresa. Contrariamente a las born global,
las empresas caracteristicas del modelo tradicional penetran en los mercados
detenidamente y siguiendo una serie de etapas en las que van adquiriendo

gradualmente mayor conocimiento del exterior.

Y, en tercer lugar, razonariamos sobre la amplitud o alcance geografico que se asocia al
numero de paises o mercados exteriores en los que la compania empieza a desarrollar
su actividad. En este sentido, el enfoque de internacionalizacidon que analizamos plantea

una expansiéon simultanea a diversos mercados.

En suma, confirmariamos que nos encontramos ante un fendmeno born global si la
PyME ha logrado penetrar al poco tiempo de su creacion (velocidad) en multiples
mercados extranjeros (amplitud) saltdandose las etapas caracteristicas del modelo
tradicional y siguiendo, por tanto, una trayectoria mucho mas agil (ritmo) al proceso de

internacionalizacion gradual.

Asimismo, todo lo expuesto evidencia que esta tendencia de internacionalizacién estd
presente en diversos paises, tratandose por tanto de un fendémeno global y trasversal.
Si bien, aunque se presente a nivel mundial todavia existen zonas en las que no se ha

profundizado este fenémeno, como, por ejemplo, Africa, y que deberian ser objeto de
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proximas investigaciones para alcanzar un mayor grado de comprensién sobre los

patrones de las born globals y diferenciar estas empresas entre areas geograficas.

Por ultimo, a pesar de que el planteamiento del presente Trabajo de Fin de Grado haya
sido en gran parte tedrico, a raiz de la utilizacion de diferentes herramientas y técnicas
de andlisis complementarias, asi como de la alusion a ejemplos reales, se considera que
establece algunas bases para futuras aplicaciones prdcticas que pretendan evaluar de
manera empirica si las condiciones del mercado son favorables para la entrada de una
born global y si los atributos de esta son los requeridos para que pueda expandirse de
forma exitosa. No obstante, habria de atender a la evolucién de los conocimientos v,
por consiguiente, revisar de forma periddica el campo estudiado, ya que cdmo hemos
visto, el numero de investigaciones en esta tematica esta creciendo al mismo tiempo

gue aumenta el nimero de empresas nacidas globales.
En definitiva, esta investigacion pretende inspirar y servir como punto de partida para

lineas de investigacion futuras acerca del fendmeno de internacionalizacidn acelerada 'y

estimular asi, un mayor avance en el conocimiento dentro de este campo.
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