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RESUMEN

El objetivo del Trabajo Fin de Master es analizar la internacionalizacion y el fenémeno de
las empresas nacidas globales o “Born Global”. La internacionalizacion se ha convertido en
una estrategia esencial para las empresas debido a la intensificacion de la globalizacion,
mejora en el transporte y el avance en las tecnologias de la informacidén y comunicacion
(TICs). En este contexto, ha emergido el fendmeno llamado Born Global, empresas que,
desde sus inicios, adoptan una estrategia internacional y logran penetrar rdpidamente en
maltiples mercados extranjeros. Estas empresas, a menudo PYMEs, desafian el modelo
tradicional de internacionalizacidn, al mostrar una orientacién global desde sus primeros dias
de operacién. La aparicion de las Born Global pone de manifiesto la importancia de la
innovacion y el uso eficaz de las TICs, proporcionando nuevas perspectivas sobre como las
empresas pueden crecer y competir en una economia global cada vez mas interconectada.
Con el fin de profundizar en la comprension de estas empresas, se analizan dos casos reales
de empresas Born Global: CABIFY y METROHM DROPSENS S.L. Ambas han tenido
resultados significativos en sus respectivos sectores mediante una estrategia de rapida
internacionalizacion y un proceso acelerado. Estos casos ilustran cémo las Born Globlal
pueden aprovechar las ventajas de la globalizacion y las TICs para expandirse y consolidarse

en el mercado global.

Palabras Clave: Internacionalizacion, “Born Global”, Globalizaciéon, TICs, PYMEs



ABSTRACT

The objective of this master’s thesis is to analyze internationalization and the phenomenon
of Born Global firms. Internationalization has become an essential strategy for companies
due to the intensification of globalization, improvements in transportation and advances in
information and communication technologies (ICTs). In this context, a phenomenon called
Born Global has emerged. These are companies that, from their inception, adopt an
international strategy and quickly penetrate multiple foreign markets. These companies,
often SMEs, challenge the traditional model of internationalization by demonstrating a
global orientation from their early days of operation. The emergence of Born Global firms
highlights the importance of innovation and the effective use of ICTs, providing new
perspectives on how companies can grow and compete in an increasingly interconnected
global economy. To deepen the understanding of these companies, two real cases of Born
Global, CABIFY y METROHM DROPSENS S.L, both have achieved significant results in
their respective sectors through a strategy of rapid internationalization and an accelerated
process. These cases illustrate how Born Global firms can leverage the advantages of
globalization and ICTs to expand and establish themselves in the global market.

Keywords: Internationalization, Born global firms. Globalization, ICTs, PYMEs



INTRODUCCION

En el contexto actual de una economia globalizada, la internacionalizacion de las empresas
se ha vuelto esencial para asegurar su competitividad y fomentar un crecimiento sostenible.
Este fendmeno ha sido impulsado por la globalizacién, que ha facilitado el intercambio de

bienes, servicios, capitales y conocimientos entre paises.

Ademas, la internacionalizacion puede generar una serie de beneficios a las empresas, como
pueden ser el acceso a nuevos mercados, la diversificacion de riesgos y la bdsqueda de
eficiencias econodmicas. Al producirse una expansion hacia otros paises las empresas
aprovechan las diferencias en mano de obra, materias primas y costes de produccién, lo que
les permite ser menos vulnerables a los acontecimientos politicos y econémicos que se

produzcan en otros paises y también reducir la dependencia respecto a un pais o region.

Tradicionalmente, las empresas han seguido un proceso gradual de expansion internacional,
empezando por consolidar su presencia en el mercado local antes de aventurarse en mercados
extranjeros. Sin embargo, en las Gltimas décadas han emergido un fendmeno que desafia este

modelo convencional: el de las Born Global.

Las Born Global son empresas que, desde su fundacion, adaptan una estrategia de
internacionalizacion rapida y amplia, con la intencion de competir en mercados globales
desde sus primeros afios de operacion. Estas empresas se caracterizan por su enfoque
innovador, el uso intensivo de tecnologia y una mentalidad empresarial orientada hacia el
aprovechamiento de oportunidades en multiples paises. La globalizacion, junto con el avance
de las tecnologias de la informacién y comunicacion, ha facilitado la proliferacion de estas
empresas, que logran rompe las barreras geograficas y culturales con mayor facilidad que

sus predecesoras.

Por lo tanto, la internacionalizacion y el fendmeno de las Born Global han pasado a ser
componentes fundamentales para el éxito y supervivencia de las empresas, asegurando su
competitividad en el mercado. Estos procesos buscan expandir el tamarfio o el alcance de las
empresas Yy responden a las demandas de un mercado global y a la necesidad de adaptarse a

las dindmicas tecnoldgicas, econdémicas y culturales en constante cambio.



Con este trabajo pretendemos ahondar en el estudio de la internacionalizacion en general y

el fenémeno de las Born Global en particular. Para ello, se analizaran dos casos de empresas

Born Global espafiolas capaces de operar en el extranjero de manera exitosa, siguiendo un

proceso acelerado desde el comienzo de sus operaciones porque veian nichos de mercados

satisfactorios para sus intereses comerciales y econdmicos: CABIFY y METROHM

DROPSENS S.L. Se han utilizado para su elaboracion multiples fuentes de informacién

secundarias.

Este trabajo se ha estructurado de la siguiente forma.

En el Apartado 1, se muestra un marco conceptual para el estudio de la
internacionalizacion empresarial. En él se comenta el concepto de
internacionalizacion, las teorias mas importantes de la internacionalizacion,
motivaciones para internacionalizarse, obstaculos a afrontar, modos de entrada,

seleccién de mercados y los procesos de internacionalizacion.

En el Apartado 2, se estudia el concepto de empresas Born Global, en el que se
incluyen sus principales caracteristicas, el modelo de desarrollo de las Born Global,

los factores que impulsan el fenémeno de las Born Global y los tipos de Born Global.

En el Apartado 3, se hace un examen en profundidad de dos casos de empresas Born
Global espafiolas: CABIFY y METROHM DROPSENS S.L.

Por altimo, en el Apartado 4, se describen las conclusiones extraidas durante el
proceso de elaboracion de este trabajo.



1. LA INTERNACIONALIZACION: UN MARCO CONCEPTUAL

La expansion internacional de las empresas supone un componente esencial para su
crecimiento y la competitividad en la economia global contemporanea. Este proceso, que
implica la expansion de operaciones mas alld de las fronteras nacionales, permite a las
empresas acceder a nuevos mercados, diversificar riesgos y aprovechar ventajas

competitivas en distintos contextos internacionales.

1.1 CONCEPTO

La internacionalizacién es un proceso estratégico mediante el cual las empresas expanden
sus operaciones mas alla de las fronteras nacionales para alcanzar mercados extranjeros. Este
proceso implica una serie de actividades y decisiones que van desde la identificacion de
oportunidades en el extranjero hasta la adaptacion, por parte de las empresas, de productos

y servicios que satisfagan preferencias y necesidades de los clientes internacionales.

La internacionalizacion puede adoptar diferentes formas, que van desde la exportacion y la
importacion hasta la inversion directa en el extranjero mediante la apertura de filiales,
sucursales o fabricas. También puede implicar alianzas estratégicas con empresas locales o
la participacién en ferias comerciales internacionales para promocionar los productos y

servicios en mercados internacionales.

Uno de los principales impulsores de la internacionalizacion es la bldsqueda de nuevos
mercados y oportunidades de crecimiento. Al expandirse a otros mercados, las empresas
pueden diversificar sus fuentes de ingresos, reducir su dependencia de un solo mercado y
aprovechar economias de escala y ventajas competitivas en diferentes paises. Ademas, la
expansioén internacional permite a las empresas el acceso a recursos y talento humano que

no estan a su disposicion en su pais de origen.

Sin embargo, la internacionalizacion también conlleva una serie de desafios y riesgos. Entre
ellos se encuentran las diferencias culturales, linglisticas y legales entre los paises, asi como
las fluctuaciones en los tipos de cambio y las barreras comerciales y regulatorias. Ademas,
expandirse a nuevos mercados puede requerir importantes inversiones de capital y recursos,

asi como una cuidadosa planificacion y gestion para garantizar el éxito a largo plazo.



Para tener éxito en la internacionalizacion, las empresas deben llevar a cabo un analisis
exhaustivo del mercado objetivo y adaptar sus estrategias de marketing, ventas y distribucion
para satisfacer las necesidades y preferencias locales. Esto puede implicar la personalizacion
de productos y servicios, la modificacion de precios y el desarrollo de relaciones con socios

locales.

Las empresas deben considerar las implicaciones fiscales, legales y regulatorias de operar
en el extranjero, asi como los riesgos asociados con la volatilidad politica y econémica en
los paises donde quieren dirigirse. Es fundamental contar con un equipo de gestion con
experiencia en negocios internacionales y una cultura organizativa que valore la diversidad

y la adaptabilidad.

Por otro lado, la internacionalizacion también puede presentar desafios econémicos para las
empresas. Por ejemplo, puede requerir una inversion inicial significativa en términos de
investigacion de mercado, desarrollo de productos y establecimiento de operaciones en el
extranjero. Ademas, las empresas pueden enfrentar riesgos financieros y operativos, como
la volatilidad de los tipos de cambio, los cambios en la regulacion gubernamental y las

diferencias culturales y politicas en los mercados internacionales.

Por Gltimo, la internacionalizacion puede tener implicaciones econémicas para la economia
en su conjunto. Por un lado, puede contribuir al crecimiento econémico al crear empleo,
fomentar la inversion y estimular la innovacién. Ademas, puede promover el comercio
internacional y la integracion economica entre diferentes paises. Sin embargo, también
puede plantear desafios, como la deslocalizacion de empleos, la competencia desleal y el
agotamiento de los recursos naturales en los paises en desarrollo (Canals, 2000; Villareal
Larrinaga, 2005; Arteaga, 2017).

En resumen, la internacionalizacion de una empresa es un proceso complejo y multifacético
que implica la expansion, mas alla de sus fronteras nacionales, de las operaciones realizadas
por una empresa para alcanzar mercados internacionales. Si se hace efectivamente, puede
ofrecer importantes oportunidades de crecimiento y desarrollo, pero también conlleva

desafios y riesgos que deben gestionarse de manera cuidadosa y estratégica.



1.2 TEORIAS Y MODELOS DE INTERNACIONALIZACION

La internacionalizacion es un proceso clave para las empresas que buscan expandirse
globalmente. Las teorias y modelos que la explican son fundamentales para comprender
coémo y por qué las empresas se aventuran a mercados extranjeros. Desde el modelo clésico
de Uppsala, que destaca la importancia del aprendizaje gradual, hasta la teoria de redes, que
resalta las conexiones sociales en la toma de decisiones internacionales, cada enfoque ofrece
una perspectiva unica. Otros modelos como el eclecticismo de Dunning y el enfoque del
ciclo de vida del producto también arrojan luz sobre los factores que influyen en el proceso

de internacionalizacién empresarial.

En la proxima tabla (Tabla 1.1), se presentan las teorias sobre la internacionalizacion de la
empresa, analizadas desde diversas perspectivas por distintos autores. Se han elegido
aquellos enfoques tedricos con mayor capacidad explicativa de este fendmeno para su

analisis.

Tabla 1. 1 Teorias de Internacionalizacién.

INTERNACIONALIZACION
DESDE LA PERSPECTIVA
ECONOMICA

INTERNACIONALIZACION
DESDE LA PERSPECTIVA
DE PROCESO

INTERNACIONALIZACION

DESDE EL ENFOQUE DE
REDES

Teoria de la Organizacién

Industrial

Modelo de Uppsala

Teoria de la Internalizacion

Teoria del Ciclo de vida del

Producto

Paradigma de Dunning

Teoria de la empresa
basada en el conocimiento
(TEBC)

1.2.1.

Fuente: elaboracion propia

Internacionalizacién desde el punto de vista econdmico.

En este apartado, se agrupan y definen todas las teorias que describen el proceso de

internacionalizacidn desde un punto de vista econémico, las ventajas econdmicas y los costes




de transaccion. Estos enfoques, desarrollados en los afios setenta y ochenta, explican la
internacionalizacion de las empresas, las condiciones para seleccionar mercados
internacionales y la existencia de empresas multinacionales (Trujillo Davila, Rodriguez

Ospina, Guzman y Becerra Plaza, 2006).
A continuacion, se presentan las teorias que sustentan este enfoque:
a) Teoria de Organizacion Industrial

Esta teoria desarrollada por Hymer (1976) y Kindleberger (1969), es un enfoque pionero
que revolucion6 la comprension de las empresas multinacionales y la economia
internacional. Hymer desafio las concepciones tradicionales de la teoria econdémica al
argumentar que las empresas multinacionales no se comportan como lo harian en un mercado
perfectamente competitivo, sino que tienen poder de mercado y pueden influir en el curso

de la economia internacional (Dunning, 1999).

Hymer se centrd en comprender por qué las empresas optan por internacionalizarse y como
esta internacionalizacion afecta a la competencia y la estructura del mercado. Una de las
ideas clave de su teoria es que las multinacionales pueden ejercer poder de mercado por su
control sobre recursos especificos, como tecnologia, conocimientos, capital y acceso a

mercados.

Hymer argumenta que las empresas multinacionales no solo buscan maximizar sus
beneficios, como lo harian en un mercado perfectamente competitivo, sino que también
buscan maximizar su poder de mercado y asegurar su posicién dominante en la economia
global. Esto puede implicar estrategias como la fijacion de precios discriminatorios. El
establecimiento de barreras de entrada para evitar la competencia y la explotacion de

ventajas tecnoldgicas o de marca (Tirole, 1998).

Una de las contribuciones mas importantes fue su enfoque en los llamados “fallos de
mercado” que pueden justificar la existencia y la expansion de las empresas multinacionales.
Hymer argumenta que existen imperfecciones en los mercados internacionales que crean
oportunidades para que las empresas multinacionales obtengan beneficios econGmicos mas

alla de lo que seria posible en un mercado perfectamente competitivo. Estas imperfecciones



incluyen diferencias en los costes de produccion, barreras comerciales, diferencias en la

disponibilidad de recursos y asimetrias de informacién (Buckley, 2010).

Ademas, destaco la importancia del poder de negociacion de las empresas multinacionales
en las relaciones con los gobiernos y otras instituciones internacionales, ya que las empresas
multinacionales pueden influir en la formulacion de politicas comerciales, fiscales y evitar

regulaciones que limiten su capacidad para operar en el extranjero.

Por ultimo, puso énfasis en la inversion directa en el extranjero (IDE) como un mecanismo
principal con el que las multinacionales buscan expandirse y asegurar su posicién en el
mercado global. Hymer argumenta que dichas empresas invierten en el extranjero no solo
para aprovechar costes mas bajos de produccidn o acceder a nuevos mercados, sino también
para proteger y fortalecer su posicion competitiva frente a rivales extranjeros (Cardoso,
Castro y Chavarro, 2007).

b) Teoria de la Internalizacion

Es un enfoque fundamental en el campo de la economia internacional y la estrategia
empresarial. Desarrollada por Buckley y Casson (1976, 1985) y Henmart (1986), esta teoria
busca explicar por qué las empresas eligen operar en mercados internacionales mediante la

inversion directa en lugar de utilizar el comercio internacional.

En su esencia, la teoria de Buckley y Casson se basa en la premisa de que las empresas
buscan maximizar sus beneficios y minimizar los costes, y que la internalizacion es una

estrategia para lograr este objetivo.
La teoria se desarrolla en torno a tres conceptos (Rugman y Verbeke, 2003):

e Costes de transaccion: las empresas se enfrentan a costes al realizar transacciones
en el mercado, como costes de bdsqueda, negociacion y supervision. Estos costes
pueden ser significativos en el ambito internacional debido a las diferencias
culturales, legales y administrativas entre los paises. La internalizacion puede reducir
estos costes al permitir que la empresa coordine directamente sus actividades en lugar

de depender de terceros.



e Imperfecciones en el mercado: sugieren que los mercados no siempre son eficientes
y pueden estar sujetos a imperfecciones, como informacién asimétrica o poder de
mercado. Estas imperfecciones pueden hacer que la internalizacion sea una opcion
maés atractiva que el comercio internacional, ya que permite a la empresa ejercer un
mayor control sobre sus actividades en el extranjero y evitar riesgos asociados con la

dependencia de terceros.

e Ventajas de propiedad: las empresas poseen ciertos activos que les confieren una
ventaja competitiva, como tecnologia patentada, marcas registradas o conocimientos
especializados. Estas ventajas de propiedad pueden ser dificiles de proteger en el
ambito internacional a través del comercio internacional, pero pueden ser mejor
aprovechadas mediante la internalizacion, donde la empresa puede ejercer un mayor

control sobre sus activos y protegerlos de la imitacion.

En definitiva, la teoria de la internalizacion de Buckley y Casson postula que las empresas
eligen internalizar sus actividades en el extranjero cuando los costes de transaccion son altos,
hay imperfecciones en el mercado que dificultan el comercio internacional y poseen ventajas
de propiedad que pueden ser mejor aprovechadas mediante la inversion directa. Esta teoria
ha sido fundamental para entender los motivos detras de las decisiones de internalizacion de
las empresas y ha influido en la formulacidn de estrategias empresariales en un contexto
globalizado (Pla Barber y Ledn Darder, 2004; Buckley y Casson, 1976).

c) Paradigma Electico de Dunning

Esta teoria también conocida como el paradigma OLI, propuesto por John Dunning (1980)
para explicar la inversién extranjera directa (IDE), indica que la internacionalizacion de las
empresas se basa en tres factores principales que influencian la decision de una empresa de
invertir en el extranjero: la propiedad (O), la localizacion (L) y la internalizacion (1) (Pla
Barber y Leon Darder, 2004).

La “O” representa la ventaja de propiedad, que se refiere a los recursos y capacidades Unicos
que posee una empresa que le permiten competir en el mercado global. Esto incluye aspectos
como tecnologia, conocimiento de la marca, patentes, habilidades gerenciales y acceso a
recursos financieros. Una empresa decide invertir en el extranjero cuando cree que puede

aprovechar estas ventajas para obtener beneficios adicionales.



La “L” se refiere a la ventaja de localizacion, que implica la seleccion del lugar adecuado
para establecer una operacion extranjera. Esto puede estar influenciado por factores como la
disponibilidad de mano de obra calificada, costes laborales, infraestructura, acceso a
materias primas, proximidad a los mercados objetivo y factores politicos y econémicos. Una

empresa buscara ubicaciones que maximicen sus beneficios y minimicen sus costes.

La “I” se relaciona con la internalizacion, muestra la forma en que una empresa elige operar
en el extranjero. Esto puede implicar la exportacion, la licencia, la franquicia, la creacién de
empresas conjuntas o la adquisicion directa de activos en el extranjero. La decision de
internalizar depende de la capacidad de la empresa para controlar y coordinar sus
operaciones en el extranjero, asi como de la necesidad de proteger sus activos y

conocimientos.

El paradigma OLI sostiene que una empresa decidird invertir en el extranjero si tiene ventajas
de propiedad, si la ubicacion es favorable y si puede internalizar sus operaciones de manera
efectiva. Ademas, el paradigma reconoce que estos factores interactdan entre si y pueden

cambiar con el tiempo y las circunstancias del mercado.

Por ejemplo, una empresa tecnologia con una tecnologia patentada puede optar por
establecer una filial en un pais con mano de obra barata y acceso a mercados importantes.
Esto le permitiria mantener el control sobre su tecnologia mientras aprovecha los recursos
locales y la infraestructura. Sin embargo, si la empresa enfrenta barreras comerciales o
riesgos politicos en ese pais, puede optar por otras formas de internalizacion, como la

exportacién o la creacion de una empresa conjunta con un socio local

En definitiva, el paradigma electico de Dunning proporciona un marco util para entender las
decisiones de inversidn extranjera directa de las empresas, al considerar la interaccion entre
la propiedad, la localizacion y la internalizacion. Este enfoque holistico ayuda a las empresas
a evaluar y gestionar los riesgos y oportunidades asociados con la expansion internacional
(Dunning, 1977).



d) Teoria de la Empresa Basada en el Conocimiento (TEBC)

Esta teoria desarrollada primero por Penrose (1959) y luego por Wernerfer (1984), Barney

(1991) y Conner (1991), es un enfoque gque reconoce la importancia del conocimiento como

recurso fundamental en la creacion de valor y ventaja competitiva en las organizaciones.

Esta teoria se basa en la idea de que el conocimiento, en forma de informacion, habilidades,

experiencias y relaciones, es un activo estratégico que impulsa la innovacion, la toma de

decisiones y el rendimiento empresarial.

En este enfoque, las empresas son vistas como sistemas complejos de conocimiento, donde

la capacidad para adquirir, crear, almacenar, compartir y aplicar conocimiento de manera

efectiva determina su éxito. Ahora se describen los elementos clave de esta teoria (Nonaka
y Takeuchi, 1995):

Conocimiento técito y explicito: distingue entre conocimiento tacito, que es dificil
de formalizar y transmitir. y conocimiento explicito, que puede ser codificado y
compartido facilmente a través de medios como documentos, bases de datos o
sistemas de gestion de conocimiento. Ambos tipos de conocimientos son importantes
para las organizaciones, y la capacidad para combinarlos y convertir el conocimiento

tacito en explicito es crucial para la innovacién y el aprendizaje organizacional.

Gestion del conocimiento: se refiere a las practicas y procesos utilizados por las
organizaciones para identificar, capturar, almacenar, compartir y utilizar el
conocimiento de manera efectiva. Esto puede incluir la creacion de bases de datos de
conocimiento, la implementacion de sistemas de gestién del conocimiento y la

promocion de una cultura de aprendizaje continuo dentro de la organizacion.

Capital intelectual: se refiere al conjunto de activos intangibles de una organizacion,
incluido el conocimiento humano, los activos de propiedad intelectual y las
relaciones con los clientes y proveedores. Reconocer y gestionar el capital intelectual
de manera efectiva es fundamental para que una empresa tenga éxito a largo plazo

desde el punto de vista del conocimiento.

Aprendizaje organizacional: dichas empresas reconocen la importancia del
aprendizaje continuo y la adaptacion a nuevos conocimientos y circunstancias.

Fomentar una cultura de aprendizaje organizacional permite a las empresas innovar
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mas rapidamente y responder de manera mas efectiva a los cambios en el entorno

competitivo.

e Redesy alianzas: en un entorno cada vez mas interconectado, las empresas basadas
en el conocimiento reconocen la importancia de establecer y mantener relaciones con
otras organizaciones, incluidos proveedores, clientes, competidores y colaboradores
externos. Estas redes y alianzas pueden proporcionar acceso a nuevos conocimientos,

recursos y oportunidades de colaboracién que de otro modo serian inaccesibles.

e Innovacion: esto puede implicar el desarrollo de nuevos productos, servicios o
procesos, asi como la mejora continua de los existentes. La innovacion puede surgir
tanto de la investigacion y el desarrollo internos como de la colaboracidn con socios

externos y la adopcion de ideas y préacticas innovadoras de otras industrias y sectores.

1.2.2. Internacionalizacion desde el punto de vista de proceso

Ahora, se estudiard el proceso dindmico de internacionalizacion de la empresa. Es un
enfoque que las empresas adoptan para expandir sus operaciones a mercados exteriores. Este
proceso implica una serie de etapas interconectadas y acciones estratégicas disefiadas para

garantizar una entrada exitosa en nuevos mercados (Rialp y Rialp, 2001)
A continuacion, se presentan las teorias mas importantes que apoyan este enfoque:
a) Modelo de Uppsala

Este enfoque desarrollado por Johanson y Vahlne (1977), y Johanson y Weidershein-Paul
(1975), propone que las empresas comienzan su proceso de internacionalizacién de manera
gradual y secuencial. Sugiere que las empresas tienen una tendencia natural a
internacionalizarse a medida que acumulan conocimiento y experiencia en mercados
extranjeros. EI modelo se basa en dos conceptos clave: la expansion incremental y el
aprendizaje por experiencia. La incertidumbre se refiere a la falta de informacion sobre el
mercado extranjero y sus riesgos, mientras que el conocimiento es la capacidad de laempresa

para comprender y adaptarse a ese mercado.

El modelo de Uppsala describe la internacionalizacién de las empresas como un proceso

gradual que se desarrolla en cuatro etapas principales (Johanson y Vahine, 2017):
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e Sinexportacion: la empresa no tiene experiencia en operaciones internacionales. La
empresa se enfoca en su mercado doméstico y no tiene planes inmediatos de ingresar

a mercados internacionales.

e Exportacion indirecta: la empresa comienza a exportar de manera indirecta a traves
de intermediarios, como agentes o distribuidores. Este enfoque lo permite a la

empresa probar las aguas internacionales con un riesgo financiero relativamente bajo.

e Exportacién directa: a medida que la empresa adquiere experiencia y conocimiento
sobre los mercados extranjeros, pasa a la exportacion directa. Esto implica establecer
operaciones de exportacion propias, lo que le brinda a la empresa un mayor control

sobre sus actividades internacionales.

e Produccion en el extranjero: finalmente, la empresa puede optar por establecer
operaciones de produccion en el extranjero, como subsidiarias o filiales. Esta etapa
implica una inversion significativa y un compromiso a largo plazo con el mercado

extranjero.

El modelo propone que las empresas tienden a expandirse primero en mercados cercanos y
familiarizarse con ellos antes de aventurase en mercados mas distantes y desconocidos. Este

proceso de internacionalizacion gradual se llama “aprendizaje de mercado”.

El aprendizaje de mercado ocurre en dos dimensiones: la primera es la adquisicion de
conocimiento sobre el mercado (conocimiento de mercado), y la segunda es el
establecimiento de relaciones con clientes, proveedores y otras partes interesadas

(conocimiento relacional).

A medida que la empresa gana experiencia y conocimientos en el mercado, se sentird mas
comoda asumiendo mayores riesgos y expandiéndose a nuevos mercados. Este proceso
gradual reduce la incertidumbre y aumenta la probabilidad de éxito en mercados

internacionales.

En definitiva, el modelo Uppsala sugiere que las empresas internacionales tienden a
expandirse gradualmente, todo basado en la reduccion progresiva de la incertidumbre y el

aumento del conocimiento del mercado y las relaciones.
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En la Figura 1.1, es un diagrama que ilustra las fases que las empresas atraviesan en su
camino hacia la internacionalizacion. Representa como las empresas avanzan gradualmente
a niveles superiores de internacionalizacion con el tiempo, incrementando el riesgo a medida
que ganan experiencia y control sobre sus operaciones internacionales. Root (1987) sostiene
que, con el paso del tiempo, la empresa seleccionard modos de entrada que requieren un

mayor compromiso y un mayor grado de control sobre las operaciones.

Figura 1. 1 Cambios en las estrategias de expansion global de las empresas.

Tiempo ———fp
Sucursal filial de exportacion
|i Filial de
i produccion de
| propiedad fotal
!
I! Empresa mita
| de produccion
Contral f";
. J
Cancesiin
de licencias
Exportacian por medio
de agenieidistribundor
Exportaciones indirectas
Riesgy —————=

Fuente: Root (1987)

b) Teoria de Ciclo de Vida del Producto (CVP)

Este modelo, desarrollado por Raymond Vernon (1966), propone que las empresas tienden
a internacionalizarse a medida que sus productos pasan por diferentes etapas de su ciclo de
vida. A lo largo de las diferentes etapas del CVP, las empresas se enfrentan a oportunidades
y desafios unicos en su expansion internacional. Por lo que, exploraremos como el CVP y la
internacionalizacidn se entrelazan, y como las empresas deben adaptar sus estrategias de

expansion internacional en las diferentes etapas del ciclo de vida del producto (Melin, 1992;

Villareal Larrinaga, 2006):

Etapa de Introduccion: es el momento en el que se desarrolla la innovacion como

respuesta a un nuevo método de produccion o una nueva demanda. Durante esta fase,
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la empresa lleva a cabo la fabricacion, la innovacion y la comercializacion del
producto en su pais de origen, ya que este mercado atiende las necesidades y
demandas locales. En este punto donde la empresa identifica una oportunidad en el
mercado local y utiliza su capacidad de innovacion para satisfacerla, antes de

considerar la expansion hacia mercados internacionales.

Etapa de madurez: a medida que la empresa gana experiencia y comprende mejor
la elasticidad precio-demanda, el conocimiento del producto por parte de los clientes
aumenta. Esto permite estandarizar la produccion y aprovechar las economias de
escala, ya que la necesidad de flexibilidad es minima en esta etapa. Con el mercado
ampliandose, se presentan nuevas oportunidades en paises mas avanzados, lo que
impulsa a las empresas innovadoras a iniciar un proceso de internacionalizacion
selectivo a través de exportaciones inicialmente. Mé&s adelante, podria considerar la
produccién en los mercados importadores si resulta rentable. La empresa buscara
centrarse en paises con ingresos elevados para asegurar una demanda capaz de
absorber la produccion y aprovechar las economias de escala. Para garantizar que la
innovacion introducida no se enfrente a una competencia feroz, es preferible que los
paises seleccionados tengan un nivel de desarrollo inferior y costes laborales méas

bajos que el pais de origen de la empresa.

Etapa final: surgen diversos competidores que compiten en precio por la
estandarizacion del producto. Esto hace que los paises menos desarrollados asuman
un papel crucial, ya que ofrecen ventajas competitivas en costes de produccion.
Como resultado, la produccidn tiende a trasladarse a estos paises, donde se pueden
aprovechar recursos y mano de obra mas econdémicos. En otras palabras, la
competencia basada en el precio impulsa a las empresas a buscar ubicaciones de

produccion mas rentables en paises menos desarrollados.

El modelo de ciclo de vida del producto y la internacionalizacion estan estrechamente

interconectados, ya que la evolucion de un producto puede influir significativamente en las

estrategias de expansion global de una empresa. Al comprender como las etapas del CVP

afectan las oportunidades y desafios de internacionalizacion, las empresas pueden adaptar

sus estrategias para maximizar su éxito en el mercado global. Esto implica decisiones clave

sobre cuando e ingreso a nuevos mercados, como adaptar el producto y la estrategia de
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marketing para satisfacer las necesidades locales y como gestionar la transicion hacia nuevas
oportunidades de negocio segun el final de su ciclo de vida (Vernon, 1966; Levitt, 1960).

1.2.3. Internacionalizacién desde un enfoque de redes

Johansson y Mattsson (1988) consideran la expansién internacional de las empresas como
un proceso en el que interactla la empresa y su entorno externo. Ademas, lo ven como un
proceso en el que las empresas no solo exportan productos, sino que también se involucran
activamente en la creacion y mantenimiento de relaciones con otros actores en los mercados

internacionales.

Tradicionalmente, se consideraba que la coordinacion de actividades econdmicas se daba
principalmente a través del mercado o de la empresa. Las multinacionales son un claro
ejemplo de como las empresas estan inmersas en una amplia gama de relaciones que van
mas alla de sus proveedores y clientes. Estas relaciones incluyen competidores, gobiernos,
universidades e instituciones financieras, y pueden extenderse indirectamente a través de la
cadena de suministro y la red de clientes. Estas interacciones forman una red compleja que
conecta a diferentes miembros de un sistema industrial, lo que se conoce como una red o
network. Cada actor en esta red desempefia un papel importante en su construccion, y se
espera gue esta colaboracién genere valor afiadido para todos los involucrados. En resumen,
las relaciones comerciales, informaticas y sociales entre los diversos actores forman una red

que impulsa la generacion de valor en el sistema industrial (Pla Barber y Ledn Darder, 2004).

Todo enfoque de red debe presentar dos caracteristicas importantes (Johansson y Mattsson,
1988):

e Confianza: implica la creencia de que los otros miembros de la red de relaciones
actuardn de manera ética y cumpliran con los compromisos establecidos. La
confianza facilita la cooperacion y la colaboracion dentro de la red, lo que a su vez

fortalece las relaciones y aumenta la eficiencia de las interacciones.

o Flexibilidad: en este caso, es importante poder ajustar las relaciones, los roles y las
actividades seglin sea necesario para aprovechar nuevas oportunidades o enfrentar
desafios. Una red flexible puede explorar diferentes caminos, lo que la hace mas
resistente y adaptable a condiciones cambiantes.
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Estas teorias y modelos proporcionan diferentes enfoques para comprender el proceso de
internacionalizacion de las empresas. Si bien cada uno tiene sus propias premisas y enfoques,
juntos ofrecen una perspectiva completa de los factores y mecanismos que impulsan la

expansion internacional de las empresas.

1.3. MOTIVOS, FACTORES  FACILITADORES Y OBSTACULOS PARA
INTERNACIONALIZARSE

Internacionalizarse, es decir, expandir las operaciones comerciales mas alla de las fronteras
nacionales, puede ser una estrategia crucial para empresas de todos los tamafios. Esta
decision estratégica esta motivada por una serie de factores que van desde la busqueda de
nuevos mercados, hasta la optimizacién de recursos y la basqueda de ventajas competitivas.
A continuacion, exploraremos algunas de las motivaciones clave para internacionalizarse
(Ghemawat, 2001):

e Acceder a nuevos mercados: A medida que una empresa crece y busca expandir su
base de clientes, la exploracion de mercados en el extranjero puede ser una forma
efectiva de aumentar sus ingresos y su alcance global. Los mercados internacionales
ofrecen oportunidades para llegar a segmentos de clientes no atendidos en el mercado

nacional.

e Impulsar la innovacion y el desarrollo de productos: al operar en entornos
culturales y econdmicos diversos, las empresas se ven obligadas a adaptarse y a
pensar de manera creativa para satisfacer las necesidades de los clientes locales. Esta
exposicion a nuevas ideas y perspectivas puede llevar a la creacion de productos y
servicios innovadores que pueden tener éxito tanto en el mercado local como en el

internacional.

e Diversificacion de riesgos: dependiendo de un Unico mercado puede suponer un
riesgo para la empresa, sobre todo si este mercado es muy volatil o puede suplir
cambios econdmicos o politicos repentinos. Al expandirse a maltiples mercados, las
empresas pueden mitigar el riesgo al diversificar sus fuentes de ingresos y reducir su

dependencia de cualquier mercado en particular.
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e Ofrecer oportunidades de desarrollo personal y profesional: trabajar en un
entorno internacional proporciona una experiencia valiosa en la gestion de la
diversidad cultural y linguistica, asi como en la resolucion de problemas en contextos
globales. Esta experiencia puede enriquecer el curriculo de una persona y abrir

nuevas oportunidades de carrera en el futuro.

e Fomentar la colaboracion y el intercambio de conocimientos entre paises y
culturas: al trabajar con socios internacionales, las empresas pueden aprender
nuevas practicas comerciales, tecnologicas y enfoques que pueden beneficiarlas en
el largo plazo. Este intercambio de conocimientos también puede impulsar la

innovacion y el desarrollo a nivel mundial.

e Contribuir al desarrollo econémico y social de los paises de destino: al invertir
en nuevos mercados, las empresas pueden crear empleo, fomentar el desarrollo de
infraestructuras y apoyar el crecimiento econémico local. Esto puede tener un
impacto positivo en las comunidades locales y contribuir al bienestar general de la

sociedad.

e Reducir costes: al trasladar parte de sus operaciones a paises con costes laborales
mas bajos, las empresas pueden reducir significativamente sus costes de produccién
y aumentar su rentabilidad. Ademas, la internacionalizacién puede permitir a las
empresas aprovechar economias de escala al expandir su base de proveedores y

acceder a materias primas y recursos mas econémicos.

e Aprovechar las ventajas competitivas especificas de ciertos paises o regiones: al
expandirse a otros mercados, las empresas pueden beneficiarse de condiciones
favorables como incentivos fiscales, infraestructura desarrollada, acceso a recursos
naturales y proximidad a mercados clave. Estas ventajas pueden ayudar a las
empresas a ganar una ventaja competitiva sobre sus rivales y consolidar su posicién

en el mercado global.

En resumen, la internacionalizacion ofrece una variedad de motivaciones que pueden
impulsar el crecimiento y el éxito de una empresa en el mercado global. Desde acceder a

nuevos mercados hasta aprovechar las ventajas competitivas, los beneficios son numerosos
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y valiosos. Al expandirse a nuevos mercados y trabajar en entornos internacionales, las

empresas y las personas pueden aprovechar oportunidades de crecimiento y desarrollo que

no estan disponibles en su mercado local.

La internacionalizacion de una empresa es un proceso complejo que implica una serie de

factores facilitadores que influyen en su éxito en mercados extranjeros. Estos factores

pueden variar dependiendo del tamafio de la empresa, del tipo de industria y el contexto

econdmico y politico tanto del pais de origen como de los paises de destino. A continuacion,

se analizaran algunos de los factores clave que pueden facilitar la internacionalizacion de

una empresa (Pedrero, 2015):

Recursos financieros adecuados: contar con suficientes recursos financieros es
fundamental para financiar las actividades de internacionalizacion, que pueden
incluir la investigacion de mercado, el establecimiento de operaciones en el
extranjero y la adaptacién de productos o servicios para satisfacer las necesidades

locales.

Capacidad de adaptacion: las empresas que pueden adaptarse a diferentes culturas,
regulaciones y préacticas comerciales tienen mas probabilidad de éxito en otros
mercados internacionales. Esto puede implicar ajustes en la estrategia de marketing,

el producto o servicio ofrecido y la forma de operar.

Redes de contactos internacionales: establecer y mantener relaciones con socios
comerciales, proveedores, clientes y otros actores clave en mercados extranjeros
puede facilitar la entrada y expansion en esos mercados. Las redes de contactos
pueden proporcionar informacién valiosa, apoyo logistico y oportunidades de

colaboracion.

Tecnologia y comunicaciones: el acceso a tecnologias avanzadas y a infraestructura
de comunicacion confiables puede facilitar la internacionalizacion al permitir una
mayor eficiencia operativa, una coordinacion mas efectiva entre equipos distribuidos

y una mejor comunicacion con clientes y socios comerciales en el extranjero.
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e Apoyo gubernamental: el apoyo gubernamental en forma de politicas comerciales
favorables, incentivos fiscales, programas de capacitacion y asistencia financiera
puede facilitar la internacionalizacion al reducir los costes y riesgos asociados con la

expansion internacional.

e Marca reconocida: contar con una marca reconocida a nivel internacional puede
facilitar la entrada en nuevos mercados al generar confianza entre los consumidores

y diferenciar la empresa de la competencia local.

e Flexibilidad organizativa: las empresas que tienen estructuras organizativas
flexibles y agiles pueden adaptarse mas facilmente a los cambios en el entorno
empresarial internacional y responder de manera rapida a los desafios que surgen en

diferentes mercados.

En resumen, la internacionalizacion exitosa de una empresa requiere una combinacion de
recursos financieros adecuados, capacidad de adaptacion, conocimiento del mercado, redes
de contactos internacionales, tecnologia y comunicaciones, apoyo gubernamental, una marca
reconocida y flexibilidad organizativa. Al aprovechar estos factores facilitadores y abordar
los desafios asociados con la expansion internacional, las empresas pueden aumentar sus

oportunidades de éxito en los mercados globales.

El proceso de internacionalizacién implica una serie de barreras y desafios que las empresas
deben superar para expandirse con éxito en los mercados internacionales. Estas barreras
pueden ser de naturaleza econémica, politica, cultural o logistica, y requieren estrategias
especificas para abordarlas. Algunas de las barreras y desafios mas comunes son (Chandra,
Paul y Chavan, 2020):

e Barreras economicas: uno de los desafios principales es la inversion inicial
requerida para acceder a un nuevo mercado. Esto puede incluir costes de
investigacion de mercado, adaptacion de productos o servicios, establecimiento de
canales de distribucion y cumplimiento de regulaciones locales. Ademas, las
fluctuaciones en los tipos de cambio y las diferencias en los costes laborales y de

productos pueden afectar a la rentabilidad de la empresa en el extranjero.

e Barreras politicas y legales: las empresas pueden enfrentarse a obstaculos

relacionados con la regulacion gubernamental, los aranceles y las barreras
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comerciales. La inestabilidad politica en un pais extranjero también puede
representar un riesgo para las operaciones comerciales. Es crucial comprender y
cumplir con las leyes y regulaciones locales, asi como establecer relaciones sélidas

con las autoridades gubernamentales relevantes.

Barreras culturales y linguisticas: las diferencias culturales pueden dificultar la
comunicacion efectiva y la comprension del mercado objetivo. La falta de
conocimiento sobre las normas sociales, valores y costumbres locales puede llevar a
malentendidos o a la alienacién de los consumidores. Es importante que la empresa
adapte sus estrategias de marketing, publicidad y atencion al cliente para poder

satisfacer las preferencias y necesidades culturales de cada mercado.

Barreras logisticas y de distribucion: la distancia geogréfica y las diferencias en
infraestructuras pueden generar desafios en la cadena de suministro y distribucion.
El transporte internacional, el almacenamiento y la gestion de inventarios pueden ser
mas complejos que en el mercado doméstico. Las empresas deben encontrar
soluciones eficientes para garantizar la disponibilidad oportuna de productos y

servicios a los paises a los que se dirige.

Regulaciones y barreras comerciales: las regulaciones gubernamentales y las
barreras comerciales pueden variar significativamente entre paises y regiones. Es
importante comprender y cumplir con los requisitos legales y regulatorios en cada
mercado objetivo, lo que puede incluir tramites aduaneros, requisitos de etiquetado,

normativas laborales y tributarias, entre otros aspectos.

Competencia local: en muchos casos, las empresas internacionales compiten con
empresas locales establecidas que tienen un profundo conocimiento del mercado y
fuertes relaciones con los clientes. Superar la lealtad a las marcas locales y ganar la
confianza del consumidor puede requerir tiempo y recursos significativos. Es
fundamental desarrollar estrategias de diferenciacién y ofrecer un valor Gnico para

destacarse en un mercado saturado.

Riesgos financieros y de gestion: la expansién internacional puede exponer a las
empresas a nuevos riesgos financieros, como fluctuaciones en las tasas de interés,
riesgo cambiario y problemas de liquidez. Ademas, gestionar equipos y operaciones
en multiples ubicaciones puede ser complicado y requerir habilidades de liderazgo y
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gestion intercultural. Es esencial contar con un equipo directivo sélido y establecer

sistemas de control y seguimiento efectivos.

Superar estas barreras y desafios requiere un enfoque estratégico integral y una comprension
profunda de los mercados objetivo. Las empresas deben realizar una planificacion
exhaustiva, buscar asociaciones locales cuando sea posible y estar preparados para adaptarse
y responder rapidamente a los cambios en el entorno empresarial internacional. Con la
diligencia adecuada, la internacionalizacion puede ofrecer oportunidades significativas de

crecimiento y expansion para las empresas.

1.4. MODOS DE ENTRADA

Una vez que la empresa ha determinado los paises en los que desea entrar, es necesario
evaluar cudl es el método mas adecuado para ingresar a esos mercados y llegar a los clientes
de manera mas efectiva. Seleccionar el modo de entrada en nuevos mercados es un aspecto
crucial y significativo en la estrategia de internacionalizacion, debido a su impacto directo

en los resultados obtenidos en los diferentes paises.

En definitiva, existen métodos genéricos o alternativos para ingresar y atender un nuevo
mercado extranjero, los cuales se clasifican en tres categorias: exportaciones, alianzas
estratégicas e inversion directa en el exterior, cada una presenta distintos subtipos (Figura
1.2).
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Figura 1. 2 Modos de entrada
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Cada modo de entrada varia en terminos del control que la empresa puede ejercer sobre la

operacion externa, el riesgo que tiene y los recursos que necesita invertir (Figura 1.3).

Figura 1. 3 Niveles de riesgo y medidas de control relacionadas con los modos de
entrada

Expostacion AllanEas Inversion directa

Bajo Alto
Orado de controlirlesgo

Grado de coOmMpromiss

Fuente: Elaboracién propia

22



1.4.1. Mediante Exportaciones

Las exportaciones son un componente vital de la economia global, representando el
intercambio de bienes y servicios entre paises. Ademas, exportar implica menos riesgos y
esfuerzos, ya que evita muchos de los gastos fijos asociados con establecer operaciones
comerciales en el exterior. Este proceso impulsa el crecimiento econdémico, fomenta la
especializacion y facilita la transferencia de tecnologia y conocimientos al permitir evitar
buena parte de los costes fijos a la hora de hacer negocios en el extranjero. Las exportaciones
incluyen una importante gama de diferentes productos, desde bienes manufacturados,
materias primas o servicios. Los paises a menudo buscan aumentar sus exportaciones para
mejorar su balanza comercial y fortalecer su posicién en el mercado internacional. Sin
embargo, las exportaciones también pueden ser objeto de disputas comerciales y tensiones
geopoliticas, lo que subraya la importancia de un comercio internacional equitativo y
transparente. En definitiva, son un motor clave del crecimiento econémico y la cooperacién
global. Pueden diferenciarse dos tipos de exportaciones que se hablaran posteriormente
(Arteaga, 2017; Pla Barber y Ledn Darder, 2004; Villareal Larrinaga, 2006; Peris-Ortiz,
Rueda-Armengot y Benito-Osorio, 2013).

Exportacion indirecta

La exportacion indirecta es un método mediante el cual una empresa utiliza intermediarios
para comercializar sus productos en mercados exteriores, delegando la venta directa a otras
compafiias. Su papel se limita a evaluar y aceptar o rechazar los precios propuestos por los
compradores potenciales. Este enfoque permite a las empresas acceder a mercados exteriores
de manera mas rapida y menos riesgos que la exportacion directa, especialmente cuando

carecen de experiencia en la internacionalizacion de sus operaciones (Arteaga, 2017).

Las principales ventajas son la reduccion de riesgos y costes asociados con la entrada en
nuevos mercados internacionales y proporciona a las empresas acceso inmediato a mercados
extranjeros y clientes potenciales que de otro modo serian dificiles de alcanzar. Con respecto
a las limitaciones puede implicar un menor control sobre la comercializacion, distribucion y

venta de productos.

Puede realizarse utilizando diferentes vias (Pla Barber y Leon Darder, 2004):
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a) Departamento de compras de una empresa localizada en el extranjero, cuya

funcidn principal es adquirir bienes y servicios que necesita la empresa para su

normal funcionamiento, de manera eficiente y rentable.

b) Empresas especializadas que funcionan como departamentos de exportacion para

diversas compafiias de manera conjunta (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot y Benito-
Osorio, 2013):

Agentes independientes: son profesionales o entidades comerciales que
representan a una empresa en mercados especificos sin estar vinculados

directamente a ella como empleados.

Trading Companies: son empresas que se dedican a facilitar la compra
y venta de bienes y servicios entre diferentes partes, ya sean fabricantes,
proveedores, distribuidores, mayoristas 0 minoristas, tanto a nivel
nacional como internacional. Su funcion principal es actuar como
intermediarios en las transacciones comerciales, conectando a
compradores y vendedores y facilitando la negociacion y el intercambio
de productos.

Consorcios de exportacion: asociaciones formadas por empresas del
mismo pais, generalmente del mismo sector o industria, que se unen para
cooperar en actividades de exportacion. Estas empresas colaboran para
aprovechar sinergias, compartir recursos y reducir costes asociados con
la internacionalizacion de sus negocios. Ademas, las empresas
participantes mantienen su autonomia y contintan siendo entidades
independientes, pero trabajan juntas para alcanzar objetivos comunes en

el mercado internacional.

c) Piggy-back: es una practica comercial en la que una empresa se aprovecha de las

infraestructuras logisticas de otras empresas para transportar sus productos junto

con los de esas empresas.
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Exportacion directa

La exportacion directa es una estrategia mediante la cual una empresa esta proactivamente
expandiendo su presencia en mercados estratégicos, estableciendo conexiones directas con
intermediarios o clientes en el extranjero. Esto implica que la exportacion se ha convertido
en una parte integral de sus operaciones habituales, asumiendo la responsabilidad de todos
los tramites, la logistica y las finanzas asociadas. Ademas, implica que la empresa asume la
responsabilidad completa de todas las actividades de exportacion, desde la identificacion de
oportunidades en el mercado objetivo hasta la entrega final al cliente (Villareal Larrinaga,
2006).

Las principales ventajas son mayor control sobre su marca, precios, distribucion y relaciones
con los clientes en el extranjero. Esto le permite adaptarse mas facilmente a las necesidades
y preferencias especificas de cada mercado y mantener una comunicacion directa con sus
clientes internacionales. Por el contrario, requiere una mayor inversién de recursos y
conocimientos en términos de investigacion de mercado, establecimiento de canales de

distribucién, cumplimiento de regulaciones comerciales y logistica internacional

Existen diferentes vias con grados distintos de competencia, lo que puede provocar

diferentes oportunidades de exportacion directa (Cerrato y Piva, 2012):

e Venta directa a clientes extranjeros: la empresa vende sus productos directamente a
clientes extranjeros a través de canales de venta en linea, como su propio sitio web

de comercio electronico.

e Establecimiento de filiales en el extranjero: la empresa establece una presencia fisica

en el extranjero mediante la creacién de filiales o sucursales.

e Acuerdos de distribucion directa: la empresa establece acuerdos directos con

distribuidores en el extranjero para vender sus productos.

e Venta a través de agentes comerciales extranjeros: la empresa contrata agentes
comerciales independientes en mercados exteriores para que vendan sus productos
en su nombre. Aungue estos agentes son externos a la empresa, la relacion es directa

y la empresa mantiene el control sobre la estrategia de ventas y los precios.
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1.4.2 Mediante Alianzas

Las alianzas son acuerdos colaborativos entre dos 0 mas empresas independientes que
buscan alcanzar objetivos comunes o complementarios mediante la combinacion de
recursos, capacidades y conocimientos. Estas asociaciones se establecen con el propoésito de
obtener ventajas competitivas, mejorar la posicion en el mercado, expandir operaciones o
reducir riesgos (Arifio 2007, 2008)

Ademas, las partes mantienen su autonomia y contindan operando como entidades
separadas, pero trabajan juntas para aprovechar sinergias y alcanzar metas que serian
dificiles de logara por si solas. Las areas de colaboracion pueden incluir desarrollo de
productos, distribucién, investigacion, tecnologia, marketing o expansién geografica
(Dunning y Kogut, 1994).

La eleccién del ambito geogréfico y de los socios son decisiones cruciales a la hora de
realizar alianzas. De ahi que Garcia-Canal et al. (1998) elaboran una clasificacion de alianzas

para la expansion internacional con dos dimensiones:

e El ambito geogréafico: alianzas para un pais / alianzas para varios paises.

e La procedencia de los socios: socios nacionales / socios internacionales.
Por lo que se diferencian tres tipos de alianzas representados en la Figura 1.4:

Figura 1. 4 Diferentes tipos de alianzas para expandirse internacionalmente

Ambito geogrifico

Un solo pais Varlos paises

Allanzas locales Allanzas globales

Nacionalidad de los
socios

Alanzas domesticas

Fuente: Elaboracién propia de Garcia-Canal et al. (1998)
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Alianzas domesticas: Consorcios de exportacion

Las alianzas domesticas son acuerdos de cooperacidn con socios del mismo pais para trabajar
juntos para alcanzar metas compartidas en areas como la politica, los negocios, la sociedad
civil o lacomunidad. Estas alianzas se centran en cuestiones internas dentro del pais en lugar

de tener un alcance internacional o global (Garcia-Canal, 2004):

Los consorcios de exportacion dentro de las alianzas domesticas son colaboraciones entre
empresas del mismo pais para mejorar su capacidad exportadora. Al unirse, las empresas
buscan aprovechar economias de escala, compartir recursos y conocimientos y acceder a
nuevos mercados internacionales de manera mas efectiva. Esta estrategia fortalece la
competitividad de las empresas nacionales en el mercado global al facilitar la entrada a
mercados exteriores y alentar la diversificacion de productos (estudiadas en la seccion de
Exportaciones Indirectas)

Alianzas locales: Acuerdos contractuales y joint ventures

Las alianzas locales son acuerdos con socios internacionales en un solo pais que se realizan
para la consecucion de objetivos especificos. Estas alianzas pueden abordar temas como el
desarrollo econémico, la sostenibilidad ambiental, la inclusién social. Este tipo de alianzas
se realizan con socios ubicados en paises donde la desventaja de ser extranjero es

significativa, (Garcia-Canal, 2004).

Dentro de estas alianzas locales podemos distinguir dos ramas: joint ventures o empresas

conjuntas y acuerdos contractuales.

Acuerdos contractuales: son acuerdos que regulan la relacion entre socios, detallando
derechos y responsabilidades de todas las partes, sin necesidad de crear una nueva empresa
(Garcia-Canal, 2004). Las alianzas de tipo local suelen tomar la forma de acuerdos

contractuales, teniendo como opciones mas comunes:

a) Licencia: acuerdo contractual a largo plazo entre dos o mas empresas de
diferentes paises, por el cual una de ellas, el licenciador, concede a la otra, el
licenciatario, el derecho a usar y/o vender un activo intangible (patente, marca,

propiedad intelectual u otros), a cambio de una contraprestacion de un pago fijo
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b)

inicial, una regalia (royalty) o ambas (Arteaga, 2023). Estas actividades pueden
incluir la venta de productos regulados o la prestacion de servicios especificos.
Los beneficios que puede tener son mutiles, por ejemplo, la reduccion de los
costes de entrada, ya que, en lugar de invertir en la creacion de una infraestructura
fisica en el extranjero, las empresas pueden aprovechar la infraestructura
existente de los licenciatarios, otro beneficio es que, al transferir la
responsabilidad operativa al licenciatario, la empresa licenciante puede
minimizar los riesgos financieros y legales inherentes a la expansion
internacional (Villareal Larrinaga, 2006). Ademas, al asociarse con licenciatarios
locales, las empresas pueden aprovechar el conocimiento del mercado y la red de
distribucion existente del licenciatario, lo que facilita el acceso a clientes locales
y aumenta las posibilidades de éxito en el mercado exterior y, por Gltimo, ofrece
flexibilidad y escalabilidad a las empresas, ya que les permite expandirse a
nuevos mercados de manera mas rapida y eficiente (Pla Barber y Ledn Darder,
2004; Peris-Ortiz et al., 2013).

Franquicias: un tipo de acuerdo en el que una empresa cede a otra su sistema de
negocio, dandole el derecho a comercializar sus productos o servicios en un
ambito geografico determinado y una contraprestacién econdémica (Arteaga,
2017). Los beneficios que puede tener son multiples, por ejemplo, los
franquiciados asumen la mayoria de los costes asociados con la apertura y
operacion de la unidad franquiciada, lo que permite a la empresa franquiciada
expandirse mas rapidamente y con menos inversion de capital (Villareal
Larrinaga, 2006). Ademas, permite a las empresas expandirse a multiples
ubicaciones simultaneamente sin la necesidad de establecer y gestionar
operaciones directas en cada mercado objetivo. Es un contrato mas amplio y a
mas largo plazo que la concesion de una licencia (Pla Barber y Ledn Darder,
2004; Peris-Ortiz et al., 2013).

Contratos de gestion: es un acuerdo en el que una empresa internacional
independiente asume el control operativo de otra empresa, proporcionando
servicios de direccion general, administracion financiera, gestion de personal,
entre otros, hasta la finalizacion del contrato, momento en el cual estas

responsabilidades vuelven al cliente. En este acuerdo, el propietario legal delega
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d)

1.
2.
3.

el control de las operaciones a la empresa que proporciona los servicios de
direccion, quien a su vez controla y supervisa el uso de recursos humanos y

financieros en su funcionamiento a diario. (Pla Barber y Ledn Darder, 2004).

Contratos Ilave en mano: es un tipo contrato en el que el contratista se
compromete a proporcionar un proyecto completo, desde la planificacion, el
disefio hasta la construccion y puesta en marcha en un pais en el que no esta
asentado, entregdndolo a su cliente listo para usar. Esto implica ofrecer
soluciones completas a clientes en el extranjero, abordando todas las necesidades
y requisitos del proyecto, incluyendo aspectos como la logistica, la regulacion
local y las diferencias culturales (Herndndez Rodriguez, 2014). Ademas, hay que
decir que en los ultimos afios ha crecido en algunos sectores como el energético,
ya que ofrece una solucion util para los clientes al simplificar el proceso de
gestion de proyectos. Al contratar a un unico responsable de todo el proyecto, los
clientes pueden evitar la complejidad de coordinar mdltiples proveedores y
subcontratistas reduciendo el riesgo de conflictos y retrasos. Por Gltimo, puede
ofrecer plazos de entrega mas rapidos y costes mas predecibles, también la
creciente complejidad de los proyectos modernos y la necesidad de una gestion
mas eficiente han contribuido a su popularidad (Olawale y Sun, 2010).

Una joint venture (empresa conjunta) consiste en la creacién de una nueva empresa de la
asociacion entre dos 0 mas empresas independientes y de varios paises para colaborar en un
proyecto especifico o el desarrollo de un negocio. En una joint venture, las empresas
participantes contribuyen con recursos, capital, experiencia y conocimientos para lograr un
objetivo comdn, mientras comparten los riesgos y las recompensas de manera equitativa (Pla
Barber y Ledn Darder, 2004; Garcia-Canal, 2004).

Este tipo de alianza pueden adoptar estructuras y formas diversas, dependiendo de la
naturaleza propia del proyecto y de las necesidades que tienen las empresas involucradas. El
acuerdo de una empresa conjunta debe formalizarse en un contrato en el que se especifiquen
(Arteaga, 2017; Pla Barber y Leon Darder, 2004; Villareal Larrinaga, 2006):

Los objetivos y los fines que persigue la nueva entidad
La composicion de sus socios, sus responsabilidades y su grado de contribucion.

Los procesos de toma de decisiones y de gestion.
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Un caso tipico seria el realizado por una empresa que estd realizando un proceso de
expansion internacional y un dnico socio local del pais al que desea entrar. La primera
aportaria capital, tecnologia, gestion etc.; la segunda aportaria licencias, permisos y
contactos (Arteaga, 2017; Garcia-Canal, 2004):

Las principales ventajas de las joint ventures son: la comparticion de riesgos y recursos,
acceso a nuevos mercados y conocimientos locales (quitar). Aunque también tiene
inconvenientes como pueden ser conflictos de interés, problemas de control y
dificultades para gestionar la relacion entre socios. Es crucial evaluar cuidadosamente
estos aspectos antes de embarcarse en una joint venture (Arteaga, 2017; Pla Barber y
Ledn Darder, 2004).

Alianzas globales

Son acuerdos con socios en el extranjero para coordinar actividades en varios paises,
combinando recursos y capacidades con el fin de realizar una accién conjunta en
mercados a nivel internacional. Este tipo de alianzas surge en respuesta a la globalizacién
y cambio tecnoldgico, adaptandose a un entorno empresarial con cada vez mas
competencia a nivel mundial. Permiten a las empresas competir de manera mas efectiva
en mercados internacionales al colaborar con socios para aprovechar sinergias y

maximizar oportunidades de crecimiento (Garcia-Canal, 2004).

Las alianzas globales ofrecen una serie de beneficios para las empresas que buscan
internacionalizarse. En primer lugar, estas asociaciones pueden ayudar a reducir los
costes asociados con la entrada en nuevos mercados, ya que las empresas pueden
compartir inversiones y recursos. Ademas, al unirse con socios locales, las empresas
pueden beneficiarse de su experiencia y conocimiento de mercado, lo que puede ayudar
a mitigar los riesgos asociados con la expansion internacional (Garcia-Canal y Valdés,
1997).

También pueden ayudar a las empresas a aprovechar nuevas oportunidades de
crecimiento. Al unirse con socios que tienen conocimientos o recursos complementarios,

las empresas pueden desarrollar y lanzar nuevos productos o servicios de manera mas
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répida y eficiente. Esto puede ser especialmente importante en industrias innovadoras
donde la velocidad de comercializacion es esencial para el éxito.

Por dltimo, también presentan desafios y riesgos, por ejemplo, la gestion de la relacion
entre socios puede ser compleja, especialmente cuando hay diferencias culturales o
conflictos de intereses. Ademas, existe el riesgo de que los socios no cumplan con sus
compromisos 0 que surjan disputas sobre la propiedad intelectual o los derechos de

comercializacion.

Para mitigar estos riesgos, es crucial que las empresas establezcan una solida estructura
de gobernanza y un marco claro de derechos y responsabilidades desde el principio. Esto
puede incluir la elaboracion de un acuerdo detallado que establezca los objetivos, las
contribuciones y las expectativas de cada parte, asi como los mecanismos para resolver
cualquier disputa que pueda surgir. Ademas, es importante mantener una comunicacion
abierta y transparente entre los socios para garantizar que cualquier problema se aborde

de manera oportuna y efectiva.

1.4.3 Mediante Inversidn directa en el exterior

Es el modo de entrada en el que una empresa se involucra mas en su expansion
internacional. Lo que le convierte en el método mas importante para acceder a los
mercados exteriores. La IDE busca expandir la presencia internacional de la empresa,
acceder a nuevos mercados, recursos y tecnologias, y diversificar sus operaciones para
mejorar su competitividad global. Las ventajas mas importantes para la empresa son
(Arteaga, 2017):

e Lade obtener ventajas competitivas en factores de produccion
e Una mayor proximidad a los clientes

e Una mejora en las condiciones de entrega de los productos

e Un mayor control de la politica comercial de la empresa

e EIl mayor beneficio obtenido por los acuerdos de integracion a nivel regional.

Se puede definir como inversiones u operaciones mediante las que una empresa invierte
capital en actividades comerciales 0 compra activos en un pais extranjero para controlar

la direccion y administracion. Esta inversion implica un control significativo sobre las
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operaciones en el pais receptor y puede tomar diversas formas, como crear filiales,

adquirir empresas existentes o construir nuevas instalaciones.

Una vez la empresa opta por este método, en el que invierte utilizando Unicamente sus

recursos, debe considerar si dicha inversion (Pla Barber y Leon Darder 2004):

e Seva a realizar sobre una empresa ya existente en el extranjero (adquisicion)

e Supondré la creacion de una nueva filial

Si esta empresa toma la decision de compartir el riesgo y la inversion con otras empresas,
se podria clasificar como inversion directa compartida (joint venture o empresas

conjuntas).

Filiales de nueva creacion

La creacion de filiales nuevas es una estrategia empresarial cominmente utilizada para
diversificar operaciones, expandir el alcance geogréafico y aprovechar oportunidades de
mercado especificas. Estas filiales son entidades legales separadas, controladas total o

parcialmente por una empresa matriz.

La opcidon de una empresa suele suceder cuando desea aprovechar ventajas competitivas
especificas que dificilmente puede transferir a otras empresas. Esta forma de entrada
tiene como caracteristica principal un alto consumo de recursos, un desarrollo mas lento
y un mayor riesgo. Sin embargo, evita los inconvenientes de realizar operaciones con
otras empresas, manteniendo el control total dentro de la empresa. Por otra parte, muchos
gobiernos promueven su creacion a través de una serie de incentivos, y en algunos
mercados, puede ser la Unica opcion viable al no poder encontrarse un socio adecuado.
(Pla Barber y Ledn Darder 2004).

Los tipos de filiales méas representativos son:

e Filiales comerciales: son una extension directa de la empresa matriz en un
mercado objetivo particular. Se crean con el objetivo de aprovechar
oportunidades comerciales, diversificar las operaciones y fortalecer la presencia

de la empresa en diferentes regiones geogréaficas o sectores del mercado. Estas
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filiales operan de manera independiente en términos de ventas, marketing,
distribucion y servicio al cliente, aunque estan vinculadas a la empresa matriz en
términos de propiedad y control. Las caracteristicas mas importantes de las
filiales comerciales son que tienen la responsabilidad de generar ingresos a través
de la comercializacion y venta de los productos o servicios de la empresa matriz,
también suelen tener una cierta autonomia operativa, es decir, tienen la
flexibilidad para adaptarse a las condiciones del mercado local y tomar decisiones
comerciales independientes. Por ultimo, deben cumplir con todas las
regulaciones y leyes locales relacionadas con la venta de productos o servicios
en su mercado de operacion (Arteaga, 2017)

e Filiales de produccién: son una parte integral de la cadena de suministro y la
estrategia operativa de muchas empresas. Se establecen para controlar
directamente la fabricacion, optimizar la eficiencia operativa y garantizar la
calidad y consistencia de los productos fabricados. Estas filiales pueden producir
una amplia gama de bienes, que van desde productos manufacturados hasta
componentes especializados utilizados en otros productos finales. Las
caracteristicas mas importantes de las filiales de produccion son que pueden
fabricar productos para su venta a terceros en el mercado (esto puede implicar la
produccion de componentes especializados utilizados por otras empresas en la
fabricacion de sus productos finales), estan vinculadas a la empresa matriz en
términos de propiedad y control, pero tienen la flexibilidad para gestionar sus

operaciones diarias de manera independiente (Arteaga, 2017).

Adquisiciones

Las adquisiciones es un proceso mediante el cual una empresa obtiene el control, ya sea
parcial o total, de otra empresa, adquiriendo sus activos, acciones o participaciones. En una
adquisicion, la empresa adquirente asume el control operativo y estratégico de la empresa
objetivo, lo que le permite influir en sus decisiones comerciales, politicas y financieras. Este
proceso puede involucrar la compra de una participacién mayoritaria 0 minoritarias en la
empresa objetivo, dependiendo de los objetivos y estrategias de la empresa adquirente. Hay

dos tipos de adquisiciones (Pla Barber y Leon Darder 2004):

33



e Adquisicién total: cuando la empresa adquiere el 100% del capital.

e Adquisicion parcial: cuando adquiere una menor proporcion de capital.

Gracias a la figura de las adquisiciones las empresas pueden acceder rapidamente a un
mercado, obtener un rapido retorno de la inversion que realizaron y, acceder con facilidad a
los recursos y conocimientos del mercado a nivel local. Ademas, evitan las barreras de tipo
cultural, legal y directivas necesarias para ingresar en dicho mercado. Permiten adquirir
activos estratégicos sin alterar significativamente el entorno competitivo, ya que solo implica
un cambio de propiedad. Sin embargo, es crucial evaluar cuidadosamente el valor de los
activos adquiridos, ya que pueden aparecer problemas de incompatibilidad con la empresa
adquirida debido a diferencias de tipo cultural, en objetivos, en procesos y en estilos de
gestion. Por lo tanto, el éxito o fracaso de una adquisicion depende de la calidad que hayamos
tenido en el proceso de evaluacion (Pla Barber y Ledn Darder 2004).

1.5. SELECCION DE MERCADOS INTERNACIONALES

En un contexto globalizado y competitivo, la seleccion adecuada de mercados para la
internacionalizacion de productos es crucial para el éxito de las empresas. Ademas, la
adaptacion de productos y servicios es fundamental en un mundo diverso y globalizado. Esto
conlleva, ajustar tanto los productos como los servicios para satisfacer las necesidades y
preferencias especificas de diferentes segmentos de clientes en diversos mercados. Esta
practica no solo impulsa la competitividad de las empresas, sino que también puede

contribuir significativamente a su éxito a largo plazo.

El proceso de seleccion de mercados se puede estructurar en dos fases: analisis y filtrado
genérico de paises como primera fase, seguido por el ajuste producto-mercado en los paises

seleccionados como segunda fase.

1. Primera fase: Analisis y filtrado genérico de paises. A la hora de analizar un primer
filtrado de destino se pueden utilizar diversos criterios como los siguientes (Otero Simén,
2008):

e Criterios Economicos: incluye variables como el PIB per capita, el crecimiento

econdémico, la inflacion y el tipo de cambio. Estos indicadores economicos
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proporcionan una vision inicial de la capacidad de compra y el desarrollo econémico
del pais.

Criterios Politico-legales: evalla la estabilidad politica del pais, las regulaciones
comerciales, las politicas fiscales y monetarias, asi como la proteccion de la
propiedad intelectual. Estos aspectos son fundamentales para evaluar el entorno
regulatorio y el riesgo politico.

Criterios Socio-culturales: incluye factores demograficos, niveles educativos,
estructura familiar, valores culturales y patrones de consumo. Comprender estas
variables ayuda a determinar la demanda potencial y las preferencias del consumidor.
Criterios Tecnoldgicos: examina la infraestructura tecnoldgica del pais, la
penetracion de internet, la adopcion de tecnologia movil y la disponibilidad de
servicios tecnoldgicos avanzados. Estos elementos son cruciales para determinar la

accesibilidad y el potencial de mercado para productos tecnoldégicamente avanzados.

2. Segunda fase: Ajuste Producto-Mercado. Una vez que ya se ha elegido el pais de destino

gracias al analisis y filtrado genérico, se debe adaptar el producto y la estrategia para

satisfacer las necesidades especificas del mercado del pais de destino (Cavusgil y Zou,
1994).

Anélisis Detallado del mercado: realizar un analisis de mercado exhaustivo en cada
pais objetivo es esencial para comprender las necesidades del mercado local, la
competencia existente, las tendencias del mercado, las preferencias del cliente, la
competencia, los desafios potenciales y las tendencias del consumidor. Esto puede
incluir andlisis de datos, estudios de mercado, encuestas a clientes y analisis de la

competencia para obtener informacion valiosa que informe la estrategia de empresa.

Adaptacion del producto: se identifican las modificaciones necesarias en el
producto para alinearlas con las preferencias y requisitos del mercado objetivo. Esto
puede incluir ajustes en el etiquetado, el disefio, empaqgue, caracteristicas y aspectos

regulatorios.

Estrategias de Marketing y Distribucién: se desarrollan estrategias especificas de
marketing y canales de distribucion que sean adecuados para el mercado local. Esto
implica ajustar los mensajes publicitarios, los precios, las promociones y la

distribucion fisica del producto. Es crucial adaptar productos, servicios y estrategias
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de marketing para satisfacer las preferencias y sensibilidades culturales locales. La
sensibilidad cultural también se extiende a aspectos como el idioma, la religion, las

costumbres y las tradiciones.

e Consideraciones legales y regulatorias: asegurar el cumplimiento a todas las
normativas y regulaciones locales es crucial para evitar barreras legales que puedan

afectar la entrada y operacion en el mercado seleccionado.

e Evaluacion y retroalimentacion: por ultimo, es importante que las empresas
evallen continuamente la efectividad de sus estrategias de adaptacion y recopilen
retroalimentacion de los clientes. Esto les permitira realizar ajustes y mejoras segun
sea necesario para garantizar que sigan satisfaciendo las necesidades y expectativas

de sus clientes en diferentes mercados.

En resumen, al ajustar sus ofertas para satisfacer las necesidades y preferencias especificas
de diferentes segmentos de clientes en diversos mercados, las empresas pueden mejorar su

competitividad y construir relaciones mas sélidas con sus clientes.

1.6. PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

Desde principios de la década de 1950 hasta hoy, se han producido cambios significativos
en la competencia y organizacion de las empresas, aumentando el nimero de empresas que
hacen negocios en el extranjero. Historicamente, las empresas han seguido procesos
tradicionales en lo que se refiere a la internacionalizacion, ya que es lenta y lleva mucho
tiempo operando en mercados exteriores, pero el entorno ha cambiado en los Gltimos afios,

surgiendo bastantes empresas para desafiarlo y acelerar la entrada a mercados exteriores.
A continuacion, hablaremos de los procesos de internacionalizacion:

1.6.1 Proceso tradicional

Este proceso es el que siguen las empresas multinacionales tradicionales. La
internacionalizacion se dio entre 1970 y 1980, y se caracterizd por un proceso gradual; el
desarrollo avanza en etapas bien definidas, limitados por el tiempo. Estas empresas operan

en el mercado interno durante muchos afios (hasta que tengan una posicion estable) y se
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desarrollan gradualmente (a través de una serie de etapas sucesivas) en el comercio

internacional (Pla Barber y Cobos Caballero, 2002).

Este proceso tradicional se corresponde con el modelo de Uppsala descrito en la seccion 1.2,
que consiste en el compromiso, por el cual, la empresa tiene mas recursos en el extranjero a
medida que percibe un menor riesgo en los negocios internacionales por la acumulacion de
experiencias y conocimientos. Este proceso de expansion internacional de la empresa se

plantea como apuesta progresiva por los mercados exteriores.

Ademaés, su internacionalizacion tiene lugar posteriormente a su creacion, y las ventas al
exterior tiene distintas fases incrementales y no buscan multiples mercados al mismo tiempo.
Cabe destacar, que ingresan en primer lugar en los mercados exteriores geograficamente mas
cercanos a su pais de origen y utilizando la exportacién como primera forma de entrada. Por
En las décadas de los afios 70 y 80, las tecnologias de la informacion y la comunicacion
estaba en proceso de desarrollo, que no favorecié el proceso de expansion internacional
(Toral Pla, 2009).

Por ultimo, se describen una serie de caracteristicas de las empresas multinacionales

tradicionales (Guillén y Garcia-Canal, 2011):

Presencia global: Operan en multiples paises y regiones del mundo, con filiales,

sucursales o subsidiarias en diferentes lugares.

e Diversificacion geografica: tienen una amplia base de operaciones internacionales

que les permite diversificar riesgos y aprovechar oportunidades en varios mercados.

e [Estructura organizativa compleja: suelen tener una estructura organizativa
descentralizada para adaptarse a las necesidades y regulaciones de cada pais donde

operan.

e Grandes inversiones en investigacion y el desarrollo: destinan recursos
significativos a la investigacion y el desarrollo de productos y tecnologias para
mantenerse su competitividad en el mercado global.

e Estrategias de marketing adaptadas a cada mercado: adaptan sus estrategias de

marketing y ventas a las particularidades de cada pais o region donde operan.
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1.6.2 Proceso acelerado

En este proceso, las empresas consiguen evitar algunas fases con respecto al tradicional,
permitiéndoles una reduccién o eliminacion del tiempo para expandir las actividades
internacionalmente y una adquisicion mas rapida y sencilla del conocimiento para ingresar

a nuevos mercados extranjeros.

Hoy en dia, factores como la globalizacion del mercado, la accesibilidad a las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones (TICs), una integracion mas profunda entre las
diferentes economias a nivel nacional, y el desarrollo de los medios de transporte a nivel
mundial han ayudado a mejorar el proceso de internacionalizacion (Brenes Leiva y Leon
Darder, 2008).

Estos factores crearon condiciones favorables para que empresas reduzcan el periodo de
aprendizaje y tomen decisiones en las operaciones a nivel internacional rdpidamente, con

una intencion de salir al exterior aceleradamente.

Ademas, este proceso requiere que participen todos los miembros de la empresa incluyendo
desde el personal operativo hasta la alta direccion. Fomentar una cultura de innovacion y
mejora continua es clave para el éxito a largo plazo. Por Gltimo, es fundamental para el
proceso acelerado la capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios externos. Las
empresas deben ser agiles y flexibles para responder a nuevas oportunidades y desafios. Esto
puede implicar ajustes en los procesos existentes o incluso la adopcion de nuevos modelos

de negocio (Rialp et al., 2010).

Esto puede implicar la apertura de sucursales en varios paises, el establecimiento de alianzas
estratégicas con socio internacionales o la rapida penetracidn en nuevos mercados mediante

estrategias de marketing y ventas.

A continuacion, hablaremos de dos ejemplos de empresas paradigmaticas que empiezan un
proceso acelerado. Estos dos tipos de empresas son las Multinacionales de paises emergentes

y las empresas Born Global.
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e Multinacionales de paises emergentes

En los afios sesenta y setenta, las teorias sobre empresas multinacionales se centraban en
compafias de EE. UU y Europa Occidental que se internacionalizan. Sin embargo, a
principios de los ochenta, la literatura comenzo a abordar la expansion global de empresas

de economias emergentes (Barahona Marquez y Miravilles Matamoros, 2014).

Las empresas multinacionales de paises emergentes son aquellas que han surgido en
naciones menos desarrolladas y han logrado competir eficazmente tanto en paises de origen
como en mercados mas desarrollados, desafiando la tradicional dominancia de las
multinacionales lideres. Este fendbmeno de expansion internacional se puede entender desde

dos tipos de ventajas segin Barahona Marquez y Miravilles Matamoros, (2014):
a) Ventajas ligadas al pais:

e Por su acceso exclusivo a recursos naturales escasos a nivel mundial.
e Porlagran disponibilidad de recursos genéricos de produccion en su mercado

local, especialmente en mano de obra.

b) Ventajas ligadas a la empresa: las empresas multinacionales de paises emergentes
han demostrado una notable capacidad para operar eficazmente incluso en entornos
desafiantes. Esto se debe a que el contexto dificil en sus mercados nacionales ha
estimulado el desarrollo de habilidades innovadoras que son altamente transferibles
a nivel internacional, lo que les permite competir exitosamente con las grandes

multinacionales de paises desarrollados.

En contraste con las multinacionales de paises desarrollados, las comparfiias emergentes,
ademas de seguir estrategias distintas, suelen ser mas pequefias por su inicio mas tardio
en la internacionalizacion. Sin embargo, logran penetrar en merados extranjeros de
manera mas rapida, utilizando la internacionalizacion como una via para adquirir
conocimientos y activos estratégicos esenciales para la competencia global. Estas
empresas no dudan en ingresar a mercados distantes en términos geograficos y culturales,
a menudo mediante empresas conjuntas o adquisiciones de competidores, para mejorar
sus capacidades y conocimientos. Estas multinacionales de paises emergentes se

caracterizan por (Ramamurti y Singh, 2009; Guillén y Garcia-Canal, 2011):
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Agil y adaptable: suelen ser mas agiles y flexibles en su enfoque, lo que les permite

adaptarse rapidamente a cambios en el mercado y en el entorno empresarial.

Enfoque en mercados emergentes: a menudo tiene un enfoque inicial en mercados

emergentes donde encuentran oportunidades de crecimiento y menos competencia.

Innovacion frugal: adoptan enfoques innovadores y de bajo coste para superar

obstaculos financieros y de infraestructura en sus mercados de origen.

Internacionalizacion rapida: buscan expandirse internacionalmente de manera rapida

y agresiva, aprovechando oportunidades en diversos mercados globales.

Conocimiento local profundo: tienen un profundo conocimiento del mercado local
en sus paises de origen, lo que les da una ventaja al expandirse a otros paises con

caracteristicas similares.

Resiliencia ante la volatilidad: estan acostumbrados a operar en entornos volatiles y
afrontar riesgos politicos, econdmicos y sociales en sus paises de origen, lo que les

brinda experiencia en la gestion de la incertidumbre.
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2. EMPRESAS BORN GLOBAL

En los afios 70 y 80, la expansién internacional era considerada exclusiva de grandes
multinacionales consolidadas. Sin embargo, desde los afios 90 hasta hoy, las PYMES han
optado por una rapida internacionalizacion, surgiendo asi el concepto de empresas Born
Global, de gran relevancia en el &mbito de la direccion internacional. En esta seccion,
exploraremos el concepto de empresas Born Global, basandonos en las definiciones de
varios autores destacados en el campo. Luego, consolidaremos estas ideas para crear una
definicién consensuada de este nuevo modelo empresarial. También analizaremos los rasgos
distintivos que las hacen sobresalir y las convierten en una opcion atractiva para emprender

proyectos comerciales.

2.1. CONCEPTO

Para empezar a hablar de este tema, hay que comentar que a lo largo de estos afios ha habido
diferentes conceptos de este termind posteriormente estudiado, a las cuales se le ha llamado

“Born global”, “nacidas globales o “international new venture”.

Estas empresas, conocidas como “Born Global”, se caracterizan por su capacidad de
internacionalizarse de manera rapida y agresiva, alcanzando multiples mercados
internacionales en poco tiempo, aunque sigue siendo un tema debatido debido a la falta de
consenso en cuanto a los criterios especificos. Inicialmente, se establecié que al menos el
25% de las ventas debian ser exportaciones en los 3 primeros afios, pero esta definicion se
considerd poco adecuada para contextos fuera de EE. UU (Shrader, Oviatt y McDougall,
2000). Posteriormente, se fue cambiando el nimero de afios dependiendo de cada autor
pasando de 2 afios, otros 3 afios 0 de 3 a 5 afios, y que al menos el 50% de las ventas deberian
provenir de paises diferentes al de origen de la empresa (Knight y Cavusgil, 2004; Knight,
Koed-Madsen y Servais, 2004). Este interés ha generado diversas definiciones por parte de
varios autores, ofreciendo una perspectiva amplia sobre estas organizaciones. Entre las mas

importantes, destacan las siguientes:

e Son entidades comerciales que, desde su inicio, buscan una ventaja competitiva al
adquirir recursos de diferentes paises y luego comercializar sus productos a nivel

internacional. En otras palabras, estas empresas realizan transacciones globales y
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adaptan sus productos a los mercados internacionales aprovechando sus
particularidades (Oviatt y McDougall, 1994).

e Son empresas que, desde su inicio de sus operaciones, buscan aprovechar los
beneficios de la internacionalizacion con el fin de obtener ventajas competitivas y

satisfacer las necesidades del mercado global (Knight y Cavusgil, 2004).

e Son organizaciones cuyos fundadores o directivos consideran el mercado
internacional como parte integral de su estrategia empresarial desde el inicio de la

empresa (Rialp et at., 2005).

e Son empresas que se establecen con una visién comercial y empresarial que
trasciende las fronteras locales y nacionales; su enfoque en productos y mercados
tiene una dimensién internacional desde el inicio” (Ripolles et at., 2008).

e “Son empresas que desde su creacion buscan aprovechar los recursos y responder a
las demandas de los mercados internacionales de manera simultanea, sin pasar por

etapas graduales de desarrollo doméstico” (Knight, Koed-Madsen y Servais, 2004).

e ““Son empresas que desde su cooperacion operan globalmente, utilizando estrategias

y recursos orientados a la penetracion inmediata en los mercados internacionales”

(Chetty y Campbell-Hunt, 2004).

Por lo que, tras revisar las definiciones anteriores el término Born Global describe
empresas que, desde su creacion, tiene una mentalidad y estrategia global, sin necesidad de
pasar por un periodo de internacionalizacion gradual o actividad nacional previa. Estas
compafiias optan por una rapida expansion internacional, aprovechando recursos y

vendiendo productos en multiples paises desde sus inicios.

2.2 CARACTERISTICAS DE LAS BORN GLOBAL

Estas empresas se distinguen por caracteristicas Unicas que las destacan del resto de
compafiias en su entorno y que facilitan su rapida internacionalizacion. Segun lo descrito
por Rialp et al, (2010); Garcia-Canal y Valdés-Llaneza, (2015) los principales atributos

distintivos de estas empresas son:
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Internacionalizacion temprana y rapida: tienen un enfoque de internacionalizacion
desde el principio de sus operaciones. A diferencia de las empresas tradicionales que
suelen establecerse primero en su mercado local antes de expandirse
internacionalmente, las Born global buscan penetrar en mdltiples mercados
extranjeros desde el principio. Este enfoque temprano y rapido en la
internacionalizacion les permite obtener ventajas competitivas de crecimiento en

diferentes paises.

Ademas, para penetrar rapidamente en mercados internacionales y expandir su
presencia de manera agil y eficiente utilizan diferentes modos de entrada, como, por
ejemplo, exportacion directa o indirecta, Alianzas domeésticas, locales o globales,
Joint Ventures, redes de colaboraciones, comercio electronico o Inversion directa en
el extranjero (IDE). Finalmente, estas empresas suelen utilizar intermediarios en el
extranjero para promover sus ventas internacionales, aprovechando su experiencia y
redes de distribucion para expandir su presencia en mercados exteriores (Gabrielsson
y Kirpalani, 2004).

Orientacion hacia la tecnologia y la innovacion: no se limitan Unicamente a sectores
de alta tecnologia o en industrias que requieren conocimientos especializados, sino
que también se encuentran en mercados maduros y tradicionales. Este enfoque en la
tecnologia y la innovacion les permite desarrollar productos o servicios diferenciados
que pueden competir eficazmente en el mercado global. Ademas, la adopcion de
tecnologias avanzadas les proporciona una ventaja competitiva al permitirles acceder

a mercados internacionales de manera mas eficiente y escalable.

Flexibilidad y adaptabilidad: son conocidas por su capacidad para adaptarse
rapidamente a los cambios en el entorno empresarial internacional. Esto incluye la
capacidad de ajustar sus estrategias de entrada al mercado, cambiar sus modelos de
negocio segln sea necesario y responder agilmente a las condiciones del mercado en
diferentes paises. Esta flexibilidad y adaptabilidad les permite superar los desafios y
aprovechar las oportunidades que surgen en el mercado global (Knight y Welch,
2011).

Redes y alianzas estratégicas: suelen establecer redes y alianzas estratégicas a nivel
internacional para facilitar su expansion y operaciones en diferentes paises. Estas

redes pueden incluir socios comerciales, inversores y otros actores clave en los
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mercados internacionales. Al aprovechar estas redes y alianzas, las empresas Born
Global pueden acceder a recursos, conocimientos y oportunidades que de otra manera

serian dificiles de obtener.

Gestion del conocimiento: es una parte fundamental de la estrategia de las empresas
Born Global. Estas empresas se orientan hacia la creacion, adquisicion y
transferencia de conocimientos en la organizacion y en sus redes internacionales. La
capacidad de gestionar y aprovechar el conocimiento de manera efectiva les permite
innovar de manera continua, adaptarse a los cambios en el mercado y mantener su

ventaja competitiva en el mercado global (Rialp et at., 2005).

Cultura empresarial internacional: estas empresas fomentan una cultura empresarial
internacional que valora la diversidad, la innovacion y la apertura al cambio. Tienen
equipos multiculturales y multilingues que pueden trabajar juntos de manera efectiva

en un entorno globalizado.

Las empresas Born Global suelen tener recursos tangibles y financieros limitados en
comparacion con las grandes multinacionales. A pesar de esto, logran obtener
ventajas competitivas en los mercados internacionales gracias a sus abundantes
recursos intangibles, como el talento de su equipo directivo, conocimiento

especializado, entre otros.

Los fundadores de estas empresas muestran una orientacién emprendedora, siendo
capaces de identificar y aprovechar oportunidades de negocio internacionales desde

el inicio de la empresa.

Las empresas Born Global se centran en la diferenciacion, buscando destacar por la
calidad superior y el liderazgo tecnolégico de sus productos o servicios. Ademas,
adoptan una estrategia de enfoque al dirigirse a segmentos especificos de clientes,
evitando competir directamente con grandes multinacionales y optimizando el uso
de recursos (Oviatt y McDougall, 2005).
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2.3. EL MODELO DE DESARROLLO DE LAS BORN GLOBAL

El modelo de desarrollo de las empresas Born Global es un marco tedrico que ayuda a
comprender los factores y las etapas clave que contribuyen al éxito de estas empresas en el
escenario global (Knight y Cavusgil, 1996).

El proceso de desarrollo de las empresas Born Global puede dividirse en varias etapas, que
incluyen la identificacion de oportunidades internacionales, la formacién de capacidades
internacionales, la expansion internacional y la consolidacion global. A continuacion, se

presenta un resumen de cada una de estas etapas (Oviatt y McDougall, 2005):

e Identificacion de oportunidades internacionales: las empresas Born Global
identifican oportunidades de mercado fuera de sus fronteras nacionales. Esto puede
deberse a factores como la globalizacion, la liberalizacion del comercio, los avances
tecnoldgicos o la demanda insatisfecha en mercados extranjeros. Las Born Global
suelen tener una vision global desde el inicio y estan orientadas a aprovechar estas

oportunidades para expandir su alcance internacional.

e Formacion de capacidades internacionales: las empresas Born Global comienzan a
desarrollar las capacidades necesarias para competir en mercados extranjeros. Esto
puede incluir la adquisicion de conocimientos sobre comercio internacional, cultura
empresarial internacional, gestion de la cadena de suministro global, habilidades de
negociacion intercultural y dominio de idiomas extranjeros. También pueden
establecerse redes de colaboracion globales con socios locales en diferentes paises

para facilitar su entrada y operacion en nuevos mercados.

e Expansion internacional: las empresas Born Global proceden a expandir su presencia
en mercados internacionales. Esto puede implicar el uso de estrategias como la
exportacion directa o indirecta, el comercio electrénico, la inversion directa en el
extranjero (IDE), la formacién de empresas conjuntas o alianzas estratégicas con
socios locales. La clave en esta etapa es penetrar en multiples mercados extranjeros
de manera rapida y eficiente, aprovechando la tecnologia y las comunicaciones

digitales para llegar a clientes en todo el mundo.

e Consolidacion global: se centran en fortalecer y expandir su posicion en los mercados

existentes, asi como en buscar nuevas oportunidades de crecimiento y diversificacién
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anivel global. Esto puede incluir la adquisicién de competidores locales, el desarrollo
de nuevos productos o servicios para satisfacer las demandas del mercado global, la
expansion de la red de distribucion y la mejora de la eficiencia operativa a escala

internacional.

El éxito de las empresas Born Global en su desarrollo depende de factores clave: calidad del
liderazgo y la gestion, capacidad de innovacion, adaptabilidad cultural, eficiencia operativa,
capacidad para identificar y aprovechar oportunidades de mercado y gestion efectiva de
riesgos asociados con la expansion internacional. Aquellas empresas que puedan desarrollar
y aprovechar estas capacidades de manera efectiva estardn mejor posicionadas para alcanzar

el exito en el escenario global.

2.4 FACTORES QUE IMPULSAN EL FENOMENO DE LAS BORN GLOBAL

A continuacion, examinaremos los factores que han impulsado la aparicion de las empresas
Born Global. Estos factores no solo afectan a las Born Global, sino que también influyen en
todo el sistema empresarial a nivel internacional, en el que se incluye a las grandes
multinacionales y a las pequefias empresas a nivel nacional. Por lo que, estas empresas han
surgido en respuesta a la aceleracion de la globalizacion econdmica, que facilitan la conexion
entre paises y mercados internacionales. Aunque, nos enfocaremos principalmente en los
beneficios que estos factores aportan al desarrollo de las empresas Born Global ya que es el

enfoque de nuestro trabajo.

Las empresas Born Global estan experimentando un crecimiento significativo hoy por varios
factores que promueven su creacion, expansion y sostenibilidad. Autores como Oviatt y
McDougall (1994), Knight y Cavusgil (1996) y Rialp et al. (2010) identificaron algunos
aspectos mas importantes que hacen de las empresas Born Global de interés hoy. Estos
factores incluyen las nuevas condiciones de los mercados a nivel internacional en varios
sectores, avances en produccion, tecnologia, comunicaciones y transporte y comunicaciones,
la creciente importancia de las redes y alianzas y el espiritu emprendedor de los fundadores.

A continuacién, se comenta brevemente cada uno de ellos:

e Las nuevas condiciones de los mercados a nivel internacional en diversos sectores:
debido a la creciente globalizacion, han surgido nichos de mercado a nivel global a

los que las empresas pequefias pueden acceder, comercializando sus productos y
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evitando competir directamente con las grandes empresas multinacionales ya
establecidas. Estas pequefias empresas comienzan fabricando con un alto potencial
de internacionalizacion provocada por la limitada expansion de su mercado a nivel
local. Por lo tanto, buscan la internacionalizacion temprana para obtener una ventaja
competitiva en el mercado exterior, Sin embargo, dado el limitado capital inicial de
las Born Global, sus recursos fisicos para la produccion suelen ser limitados (Oviatt
y McDougall, 1994).

Los avances tecnoldgicos en transporte, produccién y comunicacion: han creado
importantes oportunidades de expansién internacional para las pequefias empresas
emergentes. En términos de produccion, los avances en las maquinas han permitido
una mayor eficiencia en la fabricacion, lo que facilita la personalizacién de productos
para los nichos de mercado especificos, siendo una alternativa importante para las
pequefias empresas que desean ingresar a los mercados globales. En cuanto al
transporte, los medios de transporte han mejorado significativamente en costes,
frecuencia y fiabilidad, aumentando la movilidad de mercancias y personas,
reduciendo los riesgos asociados al transporte de productos. La mejora de las
comunicaciones, especialmente gracias a las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC), ha permitido una mayor conectividad a nivel mundial a traves
de internet. Esto facilita las relaciones comerciales y la creacion de redes
empresariales globales, haciendo que sea mas facil contactar con clientes,
proveedores y distribuidores internacionales, asi como obtener informacion sobre
diferentes mercados internacionales en todo el mundo, reduciendo costes y

mejorando la eficiencia en comparacion con métodos tradicionales (Hennart, 2014).

La tendencia creciente a crear alianzas globales: estas alianzas permiten a estas
empresas pequefias establecer importantes contactos con clientes, proveedores y
distribuidores, proporcionando informacion valiosa para poder operar en los
mercados globales. Asi que, estas redes a nivel internacional facilitan el intercambio
de productos entre distintas empresas, lo que permiten obtener materias primas y
componentes que pueden ser dificiles de encontrar en el mercado local,
especialmente debido a la demanda mas homogénea en los mercados internacionales
(Coviello y Munro. 1997).
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e La alta capacidad emprendedora de sus fundadores: estos emprendedores estan
altamente preparados en el ambito internacional, lo que les permite identificar y
aprovechar oportunidades en los mercados globales de manera mas efectiva que en
el pasado. Ademas, al haber crecido en la era digital, tienen un profundo
conocimiento de los avances tecnoldgicos, lo que les permite capitalizarlos para

obtener ventajas competitivas en el mercado global (Knight y Cavusgil, 1996).

2.5 TIPOS DE EMPRESAS Born Global

Después de definir el concepto de empresas Born Global y discutir sus caracteristicas
distintivas, procederemos a explorar los diversos tipos de estas empresas que existen en los
mercados. Entre los diferentes autores que definen estos tipos de empresa, en nuestro caso
vamos a elegir a McDougall y Oviatt, cuyo articulo nos dard unos aspectos Utiles para

comprender mejor las diferencias entre las empresas Born Global.

Segun Oviatt y McDougall (1994), las Born Global pueden clasificarse en funcion del
numero de actividades en su cadena de valor y la extension geogréafica de sus operaciones.

Segun estos criterios, podemos distinguir cuatro tipos de empresas Born Global:

o Empresas Born Global nuevas de exportacién/ importacion
o Empresas Born Global Traders internacionales
o Empresas Born Global Start-ups geograficamente concentradas

o Empresas Born Global Start-ups globales

Tabla 2. 1 Tipos de empresas Born Global

Namero de paises implicados

Internacionalizacion de la | Se opera en pocos paises Se opera en muchos paises

cadena de valor

Reducida cadena de valor Nuevas empresas de | Traders internacionales

importacion exportacion

Cadena de valor grande | Start-ups  geograficamente | Start-ups globales

(multiples actividades) concentradas

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Oviatt y McDougall, 1994).
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2.5.1 Empresas Born Global nuevas de exportacion/importacion

Son empresas que poseen pocas actividades en la cadena de valor y operan en pocos paises.
Se dedican al comercio internacional, ya sea vendiendo productos en el extranjero
(exportacion) o importando bienes y servicios de otros paises para vender en el mercado
nacional. Estas empresas pueden ser de diferentes tamafios y sectores, desde pequefias Start-
ups hasta grandes cooperaciones multinacionales. En este caso, las actividades logisticas de

entrada y salida son internalizadas, ya que son fundamentales para su ventaja competitiva.

Los emprendedores deben anticipar y capitalizar oportunidades antes de que la competencia
aumente, manteniendo ventajas a largo plazo. Requieren un profundo conocimiento de
proveedores y mercados, ademas de construir relaciones solidas para impulsar su
crecimiento. Aunque operan globalmente en pocos paises, tienen desafios Unicos

comparados con empresas nacionales (Oviatt y McDougall, 1994).

Ademas, las nuevas empresas de exportacion/importacion desempefian un papel crucial en
la economia global. Estas empresas que se dedican al intercambio de bienes y servicios a
través de las fronteras aprovechan las oportunidades que ofrece el comercio internacional.
En su mayoria, estas empresas son agiles, innovadoras y adaptables, lo que les permite

competir en un mercado global cada vez mas competitivo.

La digitalizacion esta transformando el comercio internacional para las empresas Born
Global nuevas de importacion/exportacion, simplificando el proceso y ampliando el acceso
a mercados extranjeros. Plataformas en linea y redes sociales ofrecen nuevas oportunidades

para llegar a clientes globales (Knight y Cavusgil, 2004).

Las empresas Born Global nuevas de importacion/exportacion tienen desafios como las
barreras comerciales y regulatorias, la competencia global por calidad y diferenciacion, asi

como complejidades y costes logisticos, especialmente en envios a larga distancia.

A pesar de estos desafios, las empresas Born Global nuevas de exportacion/importacién
también tienen numerosas oportunidades para crecer y expandirse. Los mercados emergentes
ofrecen un gran potencial de crecimiento, mientras que las alianzas estratégicas pueden

ayudar a las empresas a acceder a nuevos mercados y recursos. La diversificacion de
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productos y mercados también puede ayudar a mitigar el riesgo y aprovechar nuevas
oportunidades.

Por ultimo, las empresas Born Global nuevas de exportacién/importacion estan en una
posicion Unica para aprovechar las oportunidades que ofrece el comercio internacional. Con
una combinacion de creatividad, innovacién y adaptabilidad, estas empresas pueden

prosperar en el dindmico y cambiante mundo del comercio global.

2.5.2 Empresas Born Global Traders internacionales

Las empresas Born Global traders internacionales son empresas que poseen pocas
actividades en la cadena de valor y operan en muchos paises, por lo que, representan un
componente fundamental del entramado econdémico global, actuando como intermediarios
en el comercio internacional de bienes y servicios. Estas empresas desempefian un papel
vital al facilitar la compray venta de productos entre paises, contribuyendo asi al crecimiento
econdmico y la integracion de los mercados internacionales (Oviatt y McDougall, 1994).

Por lo tanto, son empresas que se dedican a comercializar bienes y servicios entre fronteras
nacionales en diversas industrias, desde alimentos hasta tecnologia y servicios financieros.
Actian como intermediarios entre productores, distribuidores y consumidores finales,

facilitando el intercambio internacional de productos.

Estas empresas ayudan a superar las barreras tanto geograficas como regulatorias, que
pueden dificultar el natural intercambio de bienes entre paises. Al actuar como
intermediarios, las empresas Born Global traders internacionales permiten a los productores
acceder a mercados extranjeros y a los consumidores acceder a una variedad de productos
importados (Dumas, Fleming y Whaley, 1998). También, desempefian un papel crucial en
optimizar las cadenas de suministro globales al conectar productores y consumidores en
distintos paises, reduciendo costes y mejorando la eficiencia mediante la consolidacién de

cargas, gestion de inventarios y coordinacion logistica internacional.

Las empresas Born Global traders internacionales ofrecen servicios clave como
financiamiento comercial, seguro de carga y servicios de aduana, que son fundamentales

para asegurar transacciones comerciales internacionales seguras y eficientes. Al
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proporcionar soluciones integrales, ayudan a mitigar riesgos y facilitan la expansion

empresarial en mercados extranjeros.

Las empresas Born Global traders internacionales tiene un impacto significativo al contribuir
al crecimiento y empleo tanto a nivel nacional como internacional. Generan ingresos
mediante comisiones y margenes en transacciones comerciales, fomentando la competencia
y eficiencia en los mercados globales. Actian como agentes de desarrollo econémico al
facilitar la transferencia de conocimientos, tecnologia y capital entre paises, promoviendo la
integracién econémica y la colaboracion empresarial a nivel internacional para impulsar la

innovacion y el crecimiento a largo plazo (Frankel y Froot, 1986).

Por ultimo, un desafio importante es la competencia global. Con la globalizaciéon de la
economia, las empresas de todo el mundo compiten por cuota de mercado y recursos. Las
empresas Born Global traders internacionales deben diferenciarse a través de la innovacion,
la calidad del servicio y la atencidén al cliente para mantener su ventaja competitiva. Esto
puede requerir inversiones continuas en investigacion y desarrollo, asi como en capacitacion

y desarrollo de talento.

2.5.3 Start-ups geograficamente concentradas

Las empresas Born Global Start-ups geograficamente concentradas son empresas que
realizan multiples actividades en la cadena de valor y operan en pocos paises. Se centran en
atender las necesidades del mercado local y tienen conexiones profundas con la comunidad
local. Esto les permite comprender mejor a sus clientes y adaptar sus productos o servicios
segun las tendencias locales. Aunque tiene ventajas como una mejor comprension del
mercado local y un fuerte apoyo de la comunidad, también se enfrentan a desafios como

limitaciones de escala y dependencia de factores locales (Oviatt y McDougall, 1994).

En términos mas amplios, las Start-ups geograficamente concentradas reflejan una tendencia
en el mundo empresarial hacia la valoracion de la localizacion y las conexiones
comunitarias. A medida que las empresas emergentes buscan diferenciarse en mercados cada
vez mas competitivos, muchas estan optando por enfocarse en nichos locales donde pueden

establecer una presencia solida y construir relaciones profundas con los clientes.
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Las empresas Born Global Start-ups geograficamente concentradas destacan por su
capacidad de respuesta y adaptacion agil a las demandas cambiantes del mercado local. Al
estar arraigadas en una comunidad especifica, comprenden mejor las preferencias y desafios
de los consumidores locales, lo que les permite desarrollar productos o servicios que
satisfacen esas necesidades y obtener asi una ventaja competitiva sobre empresas més

grandes y menos adaptables.

Ademas, de su conocimiento local, las Start-ups geograficamente concentradas a menudo
aprovechan las conexiones y recursos disponibles en su area. Pueden establecer asociaciones
estratégicas con otras empresas locales, colaborar con instituciones educativas para acceder
a talento especializado o recibir apoyo financiero de inversiones locales. Estas relaciones
pueden cruciales para su éxito inicial y su capacidad para crecer y expandirse con el tiempo
(Moretti, 2004).

Por otro lado, las empresas Born Global Start-ups geograficamente concentradas tienen
desafios debido a su enfoque localizado, siendo la limitacion de escala uno de los mas
significativos. Al operar en un mercado geograficamente restringido, pueden alcanzar
rapidamente su linte de crecimiento, especialmente si el mercado local es pequefio o esta

saturado.

En definitiva, muchas empresas Born Global Start-ups geograficamente concentradas tienen
éxito al aprovechar sus ventajas competitivas Unicas, centradas en nichos locales y
conexiones comunitarias. Aunque soportan desafios de escala y dependencia local, abordar
estos obstaculos les permite lograr un crecimiento sostenible y contribuir al desarrollo

econdmico regional (Sorenson y Dahl, 2012).

2.5.4 Empresas Born Global Start-ups globales

Son empresas que poseen multiples actividades en la cadena de valor y operan en multiples
paises. Sin embargo, también son los que aprovechan al maximo las ventajas del mercado
multinacional. Estas empresas emergentes tienen una mentalidad y estrategia global desde
su fundacion, buscando expandirse y operar en multiples mercados internacionales desde el

principio (Oviatt y McDougall, 1994).
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Su ventaja competitiva radica en la capacidad de vender productos no solo en areas altamente
globalizadas o desarrolladas, sino también en regiones donde puedan obtener un alto valor
agregado. Aungue estas empresas enfrentan mayores riesgos en sus etapas iniciales, si logran
establecerse en los diversos mercados en los que operan, tendrdn mas probabilidades de ser

sostenibles a largo plazo.

En definitiva, lo que distingue a las Start-ups globales es su capacidad para aprovechar las
oportunidades globales desde el principio, en lugar de ver la internacionalizacién como una

fase posterior en su desarrollo (Moen y Servais, 2002).

La complejidad organizativa de estas empresas las hace dificiles de imitar por otras, y su
extensa red de alianzas y socios en todo el mundo las posiciona para un gran crecimiento

futuro.

Las empresas Born Global Start-ups globales buscan oportunidades a nivel mundial desde
su concepcion, especialmente en industrias de alta tecnologia (Oviatt y McDougall, 1995;
Dominguinhos, 2002; Wakkee, 2004). Coordinan actividades en multiples paises y requieren
el uso de las dltimas tecnologias disponibles. Para adoptar este enfoque, una empresa debe

operar en una industria con un alto nivel tecnoldgico que facilite esta internacionalizacion.

Las oportunidades buscadas por las empresas Born Global start-ups globales son
intrinsecamente globales y basadas en el conocimiento (Englis, Wakkee y Sijde, 2007). Este
conocimiento especializado es crucial para desarrollar productos o servicios de valor,
especialmente en industrias de alta tecnologia. Ademas, estas oportunidades requieren
interacciones internacionales y colaboracién global para mantener el negocio a largo plazo
(Wakkee, Kirwan y van der Sijde, 2004). La escasez y la dispersién global de los
participantes en la industria influyen en como los emprendedores acceden y utilizan ese

conocimiento (Englis et al., 2007).

Los fundadores de las empresas Born Global Start-ups globales a menudo inician el proceso
de internacionalizacion antes de que se establezca la empresa, estableciendo asi bases sélidas
desde el principio (Englis et al., 2007). Esto es debido a que son una extension de negocios
anteriores de los emprendedores. Una vez fundada la empresa, las actividades

internacionales se expanden rapidamente en cantidad y alcance geografico. Estas Start-ups
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suelen participar en diversas actividades transfronterizas, como adquisicion de recursos

internacionales y colaboracion en el desarrollo de productos desde las primeras etapas.

Los emprendedores son la fuerza impulsora detras de la busqueda de oportunidades, pero no
pueden hacerlo solos. Operan en un entorno social y necesitan intercambiar informacion y
recursos con otros individuos y organizaciones, aprovechando asi las oportunidades
emergentes y creando valor en el proceso (Knight, 1921; Van der Veen y Wakkee, 2004).

En definitiva, las empresas Born Global Start-ups globales reflejan las caracteristicas de las
Born Global, pero de manera mas profunda. Representan un caso extremo donde la
expansion internacional es aun mas rapida, mas global y més agresiva. Por lo tanto, aspectos

como el conocimiento, las redes y el papel emprendedor son alin mas relevantes.
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3. ESTUDIO DE CASOS DE EMPRESAS BORN GLOBAL
ESPANOLAS

En este apartado, vamos a explorar a fondo algunos ejemplos de empresas Born Global de
éxito internacional de origen espafiol. Se examinard su trayectoria de crecimiento, con
especial atencion en su expansion internacional. Previamente, se comentaran una serie de
gréficos referentes a las Born Global en Esparfia, para luego hacer una justificacion de las

empresas seleccionadas y su posterior analisis de cada una de ellas.

3.1. LAS BORN GLOBAL EN ESPANA

En este apartado se analizardn de forma agregada las empresas born global creadas en
Espafia, tratando de conocer su evolucidn, sus ingresos de explotacién medios, sector de
actividad y su distribucion territorial. Para ello, hemos utilizado informacion de SABI
(Sistema de Analisis de Balances Ibéricos), filtrando diferentes variables para aproximar el
concepto de born global. En este sentido, se han seleccionado empresas creadas en los
ultimos 5 afios (2018-2022) y que en 2022 al menos un 40% de su cifra de negocio proceda
del exterior. De esta forma, se han obtenido mas de 300 empresas born global creadas en
Espafia en el periodo 2018-2022.

Respecto a la evolucion del niamero de empresas Born Global que se han constituido desde
el afio 2018 hasta el 2022, en el Grafico 3.1 se puede observar como ha tenido una tendencia

decreciente a lo largo de los afios, pasando de 141 en 2018 a 7 en 2022.

Gréfico 3. 1 Evolucién del namero de empresas Born Global constituidas cada afio en
el periodo 2018-2022

160
140
120
100

80

Ll 4 e
2019 2020 2021 2022

Fuente: Elaboracién propia a partir de SABI
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Los ingresos de explotacion medios de las empresas Born Global que se han constituido en
el periodo 2018-2022, se han reducido a lo largo de los afios, pasando de 73.650 millones de
euros en 2018 a 26.272 millones de euros en 2022, aunque la caida no ha sido constante
todos los afios, ya que en 2019 los ingresos de explotacion medios fueron de casi 80.000
millones de euros y, por el contrario, en 2021, tan solo fueron 22.000 millones de euros,

como puede se aprecia en el Gréfico 3.2.

Gréfico 3. 2 Ingresos de explotacion medios de las empresas Born Global constituidas
cada afio en el periodo 2018-2022
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En cuanto al sector en el que realizan su actividad estas empresas born global, destaca
claramente en primer lugar el sector del comercio al por mayor e intermediarios de comercio,
excepto vehiculos de motor y motocicletas (24,84%). En segundo lugar, como muestra el
Gréfico 3.3, el sector de la programacion, consultoria y otras actividades relacionadas con la
informatica (9,24%) vy, en tercer lugar, el sector de actividad servicios financieros, excepto
seguros y fondo de pensiones (5,73%). Luego les siguen de cerca otros sectores de actividad
como, por ejemplo, Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria, ensayos y analisis
técnicos (5,41%); Actividades de las sedes centrales; actividades de consultoria de gestion
empresarial (5,41%), Almacenamiento y actividades anexas al transporte (4,46%);
Investigacion y Desarrollo (4,46%) e Actividades administrativas de oficina y otras
actividades auxiliares a las empresas (4,46%). Ademas, todos estos sectores de actividad
tienen un nivel de agregacion 2, ya que, se pueden identificar en el CNAE con los 2 primeros

digitos.
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Graéfico 3. 3 Distribucion Sectorial de las empresas Born Global espafiolas en el
periodo 2018-2022

Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Con respecto a la distribucidn territorial, las comunidades autdnomas donde estan ubicadas
la mayor parte de estas empresas Born Global espafiolas, como muestra el Grafico 3.4, son:
Comunidad de Madrid (35,67%), Catalufia (24,84%) y Andalucia (14,01%), seguidas por
Pais Vasco (7,01%) y Comunidad Valenciana (6,05%). Ademas, hay otras comunidades
auténomas donde también se han constituido empresas Born Global como Galicia, Aragon,
Asturias, Canarias, Baleares y Castilla la Mancha. En el resto de comunidades auténomas,

durante este periodo 2018-2022 no se han constituido ninguna empresa born global.

Gréfico 3. 4 Distribucion por comunidades auténomas de las empresas Born Global

espafiolas en el periodo 2018-2022
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3.2. JUSTIFICACION DE ELECCION

CABIFY y METROHM DROPSENS S.L son empresas que han nacido en Espafia y han

operado correctamente en mercados maduros con diferentes caracteristicas.
Algunas caracteristicas que comparten estas dos empresas son:

o Tienen una fuerte orientacion hacia la innovacion y la tecnologia.
o Ofrecen soluciones eficientes y convenientes para sus clientes.
o Operan en un entorno global y han expandido sus operaciones a multiples paises.

o Quieren tener una calidad de su servicio y la satisfaccion del cliente.

Son ejemplos de empresas que han tenido un proceso de expansion internacional acelerado
desde sus inicios. Por otro lado, CABIFY ofrece servicios de transporte de pasajeros en una
plataforma tecnol6gica, y METROHM DROPSENS S.L ofrece productos y soluciones en
electroquimica, principalmente para aplicaciones de investigacion y andlisis en laboratorios.
Ademas, CABIFY pertenece al sector de la movilidad urbana y el transporte, mientras que
METROHM DROPSENS S.L pertenece al sector de la tecnologia y la ciencia. Esta
diversidad también nos brinda la oportunidad de examinar como empresas de distintas

industrias abordan los retos y beneficios de expandirse a nivel internacional.

Hoy en dia, a pesar de su presencia internacional, estas empresas presentan variaciones en
cuanto a su tamarfio y organizacion, lo que suscita curiosidad sobre los métodos y estrategias

que emplean.

Por esta razon, resulta fascinante observar como han progresado para entender cémo han
logrado expandirse mas alla de las fronteras nacionales y convertirse en empresas con

presencia internacional, analizando el proceso que han tenido para llegar a este nivel.

Para la elaboracion de los casos se ha recopilado informacién de diversas fuentes:

o Paginas web de las empresas
o Diversos articulos de prensa
o Otras paginas Web

o Articulos académicos

o SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos)
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3.3. CABIFY
3.3.1 Historia de la empresa

CABIFY es una empresa que tiene sus raices en 2011, cuando Juan de Antonio y su amigo
Sam lowny, co-fundadores, inspirados por una mala experiencia con el servicio de taxis en
Asia, decidieron crear un servicio de vehiculos con conductor globalizado a traves de una
app movil. Desde sus inicios, la compafiia se ha destacado por ofrecer servicios de movilidad
urbana de alta calidad, centrados en la comodidad y seguridad de los usuarios.

Tras lanzar la aplicacion para Android y Apple, la cual conecta a usuarios con conductores,
iniciaron operaciones en Madrid. Con su primer servicio de vehiculos con conductor en
Madrid, la iniciativa de los fundadores atrajo el interés de inversores de Silicon Valley, los
cudles, invirtieron 3 millones de ddlares en la empresa. Dado que el resultado fue exitoso,
en el afio 2014 iniciaron una segunda ronda de financiacién, obteniendo 8 millones de
ddlares, la cual fue dirigida por Seaya Ventures. En 2015, volvieron a obtener 12 millones
de dolares gracias a la empresa Rakuten, la cual, es el inversor principal de la aplicacion de
movilidad Lyft. Por Gltimo, en el afio 2016, Rakuten volvid a invertir 92 millones de ddlares
en CABIFY, con una recaudacion para la empresa de 120 millones de délares. Todo esto

queda reflejado en la Figura 3.1.

Figura 3. 1 Historia de CABIFY
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Fuente: https://histografias.com/infografia-historia-cabify.html
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En apenas seis semanas desde el lanzamiento de la aplicacién moévil, CABIFY ya contaba
con 20.000 usuarios y habia completado unos 30.000 viajes en la ciudad®.

Ademas, durante estos afios ha lanzado diferentes propuestas para captar nuevos clientes en
las ciudades donde esta consolidado, por ejemplo, en junio de 2013, la empresa lanz6 Cabify
Group para atender a las familias y multiples eventos y Cabify Lite, una propuesta asequible
con vehiculos de gama media. A finales de 2015, Cabify Lite representaba el 85% de la
oferta de la empresa. En 2016, la empresa se asocio con Waze y lanzo en Lisboa (Portugal)
el primer servicio delivery Cabify Express, aunque cuando se marché de Portugal en 2019

desaparecio ese servicio (Expansion, 2015).

Después de superar los desafios financieros y los errores iniciales, en 2015 CABIFY ya habia
alcanzado més de 100.000 usuarios a través de su aplicacion movil en diversas ciudades
donde operaban. De estos usuarios, 35.000 estaban ubicados en ciudades espafiolas
(Expansion, 2015).

CABIFY siguié expandido su negocio de vehiculos con conductor a lo largo de 2
continentes, abarcando 12 paises y 38 ciudades con una valoracion de 300 millones de euros
en 2017. Aunque en el afio 2024, estd en 7 paises y casi 40 ciudades, valorada en 2.000

millones de euros?.

3.3.2. Algunos datos de CABIFY

Para ver la situacion de CABIFY, vamos a poner algunos datos econémicos-financieros,
como, por ejemplo, sus ingresos de explotacion, Activo, Resultado del ejercicio y nimero

de empleados.

La empresa ha tenido en el afio 2022, unos ingresos de explotacién de 145.673 millones de
euros. Cifras que reflejan la influencia global de esta empresa, que es una potencia en el
sector de la movilidad urbana y el transporte.

! https://hablemosdeempresas.com/pymes/cabify-movilidad/

2 https://help.cabify.com/hc/es/articles/115000996089--En-qué-ciudades-opera-Cabify

60


https://es.wikipedia.org/wiki/Waze
https://hablemosdeempresas.com/pymes/cabify-movilidad/
https://help.cabify.com/hc/es/articles/115000996089--En-qué-ciudades-opera-Cabify

CABIFY, en el afio 2014 consiguid situar los ingresos de explotacion en 1.972 millones de
euros. Si observamos, el grafico 3.5, la empresa experimento un constante crecimiento en
sus ingresos de explotacion hasta 2019, llegando a 202.054 millones de euros. Sin embargo,
en 2020, la pandemia del coronavirus impacto negativamente en sus cuentas, reduciendo sus
ingresos a 103.038 millones de euros, una disminucion del 49%. Afortunadamente, la
empresa volvié a retomar la senda de crecimiento y se recuperd al afio siguiente,
consiguiendo unos ingresos de explotacion de 124.729 millones de euros y un crecimiento
de un 21%, con respecto al 2020. Desde 2014 hasta 2022, la empresa aumento sus ingresos
en 143.701 millones de euros, pudiendo comprobar el crecimiento constate de la empresa,

aunque es verdad gue tuvo un impacto negativo del COVI-19 en 2020.

Graéfico 3. 5 Evolucion de los ingresos de explotacion de CABIFY (millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

En los siguientes graficos se muestra una evolucién de los Resultados de los ejercicios
(Grafico 3.6), el Activo Total (Gréafico 3.7) y de los empleados (Gréafico 3.8) de CABIFY.
Observar estas tres variables es crucial, ya que proporciona una vision clara de la situacion

econdmica-financiera de la empresa y el tamarfio de la empresa.

Por un lado, y en relacion a los Resultados de los ejercicios, CABIFY empez6 2014 con unas
pérdidas de 402 euros, aumentando las perdidas hasta 3.678 millones de euros en 2017, a
partir de ahi cambio el sentido y paso a tener beneficios en 2019 en 2.724 millones de euros,
pero la crisis del COVID-19 en 2020 le produjo unas pérdidas de 42.114 millones de euros,
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que se mantiene hasta la actualidad, aunque en menor medida con unas perdidas en 2022 de
5.850 millones de euros.

Gréfico 3. 6 Evolucion de los Resultados de CABIFY (millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Por un lado, y con relacion al Activo, CABIFY empez6 2014 con 2.420 millones de euros,
para seguir esa senda en 2019 llegando a 169.510 millones de euros, pero la crisis del
COVID-19 le afect6 negativamente provocando una disminucion del Activo de un 24%,
aunque es verdad que al afio siguiente se recuperd con un crecimiento del 12%. Desde 2014

al 2022, la empresa ha mejorado su Activo, con un aumento de 145.734 millones de euros.

Por altimo, y con respecto a los empleados, CABIFY, sorprendentemente a diferencia de los
otros gréaficos, en 2020, siguié una tendencia ascendente durante el periodo 2014-2022,
pasando de 22 a 486 empleados, un aumento de 464 personas. Esto permite ver, la fortaleza
empresarial de la empresa a pesar de los problemas econémicos que le provoco la crisis del

coronavirus.
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Gréfico 3. 7 Evolucion del Activo de CABIFY (millones de euros)
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Grafico 3. 8 Evolucion de los empleados de CABIFY
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Por ultimo, cabe resaltar que CABIFY, dentro de su sector de actividad segun la clasificacion
Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE) (2009), el cual, pertenece al Transporte por
Taxi (4932), siempre ha estado en lo mas alto de las clasificaciones sectoriales con respecto
a los ingresos de explotacion, Activo total y nimero de empleados, durante el periodo 2018-
2022 (por delante de ARES CAPITAL SA y PRESTIGE AND LIMOUSINE SL).



3.3.3 Modelo de negocio de CABIFY

El modelo de negocio de CABIFY se basa en ofrecer servicios de transporte privado
mediante una aplicacion moévil y una plataforma web. Actla como intermediario entre

usuarios que necesitan transporte y conductores dispuestos a brindarlo.

Sin embargo, CABIFY experimento cambios en su estrategia para adaptarse a las
necesidades del mercado. La empresa cometio errores al lanzarse inicialmente en Espafa y
al intentar expandirse simultaneamente a tres paises sin la financiacion adecuada. En octubre
de 2012, iniciaron operaciones en México, Pert y Chile sin contar con los recursos humanos

y financieros necesarios para poder hacerlo correctamente (de Antonio, 2017).

Lo que distingue a CABIFY de sus competidores es su enfoque como empresa. Segun su
director espanol, Mariano Silveyra (2017), “CABIFY no busca reemplazar a los taxistas,
sino reducir el uso de vehiculos privados para mejorar la movilidad, reducir la contaminacion
y elevar la calidad de vida en las ciudades donde opera. Ademas, CABIFY opera de manera
transparente y legal en cada pais, cumpliendo con sus obligaciones tributarias y colaborando
estrechamente con los reguladores y autoridades para garantizar un entorno de competencia

justo para todos los involucrados” (El Pais, 2017).

Por otro lado, han surgido problemas entre los taxis tradicionales y los VTC (vehiculos de
Turismo con Conductor) o licencias de transporte privado suele girar en torno a la
competencia desigual, regulaciones diferentes y disputas sobre derechos laborales y fiscales.
Los taxis argumentan que los VTC operan bajo regulaciones menos estrictas, lo que les
otorga una ventaja competitiva injusta. Ademas, alegan que los VTC pueden recoger
pasajeros en cualquier lugar, mientras que los taxis estan limitados por zonas o tienen que
ser solicitados previamente. También, los defensores de los VTC dicen que es una alternativa
mas conveniente y econdmica para los usuarios, y que tiene regulaciones mas flexibles lo
que le permite innovar y adaptarse mejor a las necesidades del mercado (Guerrero Serrano,
2019).

La politica de precios y operacion de CABIFY se centra en proporcionar un mayor control,
transparencia, eficiencia, seguridad y atencion personalizada, segun lo sefialado por Europa
Press (2018). Los precios de CABIFY se determinan segun la distancia recorrida y se basan

en la mejor opcion disponible en ese momento. Ademas, el coste por kilometro se mantiene
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constante a lo largo del dia, en lugar de variar segun el momento de la solicitud del servicio,
lo que ofrece una tarifa preestablecida para los usuarios.

Por otro lado, en Espafa los conductores de CABIFY son considerados autbnomos o
contratados mediante contratos mercantiles de servicios, lo que significa que no tienen un
salario fijo mensual y sus ingresos dependen de las horas de servicio y la facturacion
obtenida. Sin embargo, la clasificacion de estos conductores como auténomos ha generado
controversia en Espafia. Un autbnomo se caracteriza por trabajar de manera independiente y
sin someterse a instrucciones directas de la empresa. En contraste, un falso autbnomo es
alguien que trabaja en una relacion de dependencia similar a un empleado, pero se clasifica
como auténomo para evitar las obligaciones laborales y de la seguridad social que tendria

un empleado regular.

En definitiva, la controversia en torno al régimen de falsos autobnomos en CABIFY se basa
en la dependencia de los trabajadores hacia la empresa, la exclusividad del servicio que
prestan para la marca y el control ejercido por CABIFY a través de una retribucién
preestablecida y oOrdenes directas. Aunque los conductores estan clasificados como
autonomos, CABIFY se beneficia al evitar pagar los costes asociados con empleados
regulares, al dar de alta a los conductores como autonomos en lugar de empleados (Fresnillo
Virseda, 2019).

3.3.4. Internacionalizacion de CABIFY

La internacionalizacion de CABIFY, comenz6 en 2012 con su expansion a América Latina,
donde encontraron un mercado prometedor para su modelo de negocio. Inicialmente, se
establecieron en México y luego se expandieron rapidamente a otros paises de la region,
como Chile, Perl. A continuacion, en el afio 2015 se expandié a Colombia. Esta estrategia
de expansidn regional les permiti6 aprovechar las similitudes culturales y regulatorias entre

los paises latinoamericanos, facilitando su crecimiento.
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Figura 3. 2 Mapa de presencia internacional de CABIFY

Cabify

Fuente: https://www.autobild.es/noticias/estos-son-paises-puedes-contratar-servicios-
cabify-uber-570409

Después de experimentar un éxito notable en sus operaciones en los paises anteriormente
mencionados, en 2016 continud su expansién en América Latina, instalando sus operaciones
en Argentina, Ecuador, Panam4, Portugal y Republica Dominicana. Pero, CABIFY decidio
continuar su expansion en América Latina, dado que el 80% de sus ingresos provenian del
continente americano, la empresa vio una oportunidad estratégica para seguir creciendo en
la region. La respuesta positiva de los clientes y el aumento constante de inscripciones en la

plataforma respaldaron esta decision (Expansion, 2017).

Figura 3. 3 Internacionalizacion de CABIFY.
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Fuente: elaboracion propia, adaptado de pagina web de Cabify.

Para consolidar su presencia en América Latina y ampliar su alcance. CABIFY tomo la
decision estratégica de ingresar al mercado brasilefio en asociacion con Easy Taxi, una
empresa local establecida. Esta alianza no solo les permitié ingresar al mercado brasilefio de

manera efectiva, sino que también les ayudo a posicionarse como lideres del mercado,
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superando a competidores como Uber en términos de participaciéon de mercado y

reconocimiento de marca.

3.3.5. Expansion a Brasil y Portugal

La adquisicion de Easy Taxi en el afio 2018, no solo les brindo acceso instantaneo a una base
de usuarios establecidos en Brasil, sino que también les permitié aprovechar la experiencia
local y el conocimiento del mercado de Easy Taxi para adaptar su modelo de negocio y
servicios a las necesidades especificas del mercado brasilefio. Esta estrategia fue
fundamental para su éxito en Brasil y les permitié construir la plataforma lider en el pais en

poco tiempo.

Por lo tanto, la expansién de CABIFY a Brasil a través de su asociacion con Easy Taxi fue
una jugada estratégica que les permitio consolidarse como lideres del mercado en uno de los
paises mas grandes y competitivos de América Latina. Esta iniciativa no solo les ayudo a
aumentar su presencia regional, sino que también demostrd su capacidad para adaptarse y

aprovechar las oportunidades de crecimiento en nuevos mercados®.

El enfoque de CABIFY en la expansion exclusiva en América Latina se debié a su
evaluacion estratégica de las oportunidades presentes en este mercado en crecimiento. La
empresa considerd que concentrase en América Latina les permitiria aprovechar la demanda
latente en ciudades de la region, donde los consumidores buscaban un medio de transporte

seguro con tarifas transparentes y predecibles.

Esta decision estratégica también estuvo influenciada por el objetivo de CABIFY de
establecer una presencia sélida en el mercado latinoamericano y captar la atencion de
grandes fondos de inversién en Silicon Valley. Al centrarse en América Latina, la empresa
pudo demostrar su capacidad para identificar y capitalizar oportunidades en mercados
emergentes, lo que a su vez atrajo la atencion de inversores potenciales interesados en apoyar

su crecimiento y expansion en la region.

También hay que destacar que, en el caso de la internacionalizacion hacia Portugal, dejo de

operar a finales de noviembre de 2019, ya que como dice la empresa “desde que iniciamos

3 https://directivosygerentes.es/ecommerce/noticias-ecommerce/cabify-desembarca-brasil-panama
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nuestras operaciones en Lisboa y Oporto, siempre nos esforzamos por tener un impacto
significativo en estas ciudades”. Sin embargo, tras tener un periodo de tiempo no
consiguieron los objetivos que se propusieron. Por esta razén, tomaron la decision de cesar
sus operaciones en estas ciudades. Segun CABIFY esta retirada se debio a los desafios que
tuvieron para atraer conductores, lo que ha resultado en un servicio menos competitivo.
Como resultado, los clientes han optado por otras plataformas que estdn més establecidas en

las ciudades entre ellas UBER (elEconomista, 2019).

En definitiva, al concentrarse en un mercado especifico como América Latina, CABIFY
pudo enfocar sus recursos y esfuerzos en comprender las necesidades y preferencias de los
consumidores en esta region, lo que les permitio ofrecer servicios personalizados y de alta

calidad que se ajustaban a las demandas locales.

3.3.6. Estrategia de negocios y desafios de CABIFY

Una de las principales estratégicas de entrada de CABIFY en nuevos mercados fue trabajar
en estrecha colaboracion con reguladores y autoridades locales para garantizar el
cumplimiento de las normativas de transporte y seguridad. Esto les permitid establecer una
reputacion de cumplimiento normativo y ganarse la confianza de los usuarios y las

autoridades en cada nuevo mercado.

Ademas, CABIFY se ha diferenciado de un buen numero de medidas adicionales de
seguridad entre los que se encuentran la verificacion de antecedentes de los conductores y la
posibilidad de compartir la ruta en tiempo real con amigos o familiares en tiempo real. Estas
medidas han contribuido a construir una imagen de marca sélida y a ganar la lealtad de los

usuarios en los mercados donde opera.

Sin embargo, la internacionalizacion de CABIFY no estuvo exenta de desafios. Uno de los
principales desafios fue la competencia feroz con otras empresas de transporte basadas en la
tecnologia, como Uber y Lyft. Estas empresas ya tenian una presencia establecida en muchos
de los mercados a los que CABIFY queria ingresar, lo que requeria estrategias de marketing

y diferenciacion cuidadosamente planificadas.

Otro desafio importante fue la adaptacion a las diferencias culturales y regulatorias en cada

nuevo mercado. Lo que funcionaba bien en un pais no necesariamente tenia el mismo éxito
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en otro, lo que requeria una flexibilidad y adaptabilidad constantes por parte de CABIFY

para ajustarse a las necesidades y expectativas locales.

A pesar de estos desafios, la internacionalizacion de CABIFY ha tenido un impacto
significativo en el mercado de transporte urbano en América Latina y otras regiones donde
opera. La compafia ha contribuido a modernizar el sector, introduciendo tecnologia

innovadora y mejorando la calidad y seguridad del servicio para los usuarios.

Por altimo, CABIFY ha generado empleo y oportunidades econdémicas en los paises donde
opera, tanto para conductores como para empleados en areas como atencién al cliente,
marketing y el desarrollo de productos. Esto ha contribuido al crecimiento econémico y al

desarrollo social en las comunidades locales®.

3.3.7. Reflexiones

Como se analizo en los apartados anteriores, una empresa se considera Born Global cuando,
desde sus inicios, sigue un proceso de internacionalizacion acelerado, opera en mercados
internacionales de manera rapida y eficiente. A diferencia de las empresas tradicionales que
inicialmente se establecieron en sus mercados locales antes de expandirse
internacionalmente, las Born Global, nacen con una orientacion global, aprovechando las

oportunidades que ofrecen los mercados internacionales desde sus primeras etapas.

Esto se aplica a esta empresa, que comenzé a operar internacionalmente desde su creacion
para satisfacer la demanda de las personas, con respecto a la comodidad de no tener que
preocuparse por utilizar vehiculo propio. Ademas, es una empresa que posee multiples
actividades en la cadena de valor y opera en pocos paises (7 paises y 2 continentes). Por lo
que, segun McDougall y Oviatt (1994), se puede considerar una Born Global Start-up

Concentrada.

Es importante destacar la actitud de los fundadores hacia la internacionalizacion. A pesar de
estar en una época en la que factores como la globalizacion de los mercados y las TICs, ya
existian, ellos mostraron una vision emprendedora hacia los mercados exteriores. Esto

convirtio a la empresa importante es este ambito y facilito su consolidacion en el extranjero.

4 https://cabify.com/static/downloads/sustainability-report-2022-es.pdf
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Para ser una empresa Born Global, las caracteristicas de su estrategia son cruciales. Por eso
hay que comentar que CABIFY, tiene el foco en la tecnologia y la innovacion, ya que utiliza
una plataforma tecnologica avanzada para ofrecer servicios de transporte, permitiéndole
innovar continuamente y mejorar la experiencia del usuario. También, su tipo de negocio le
permite una répida expansion y escalabilidad en mdaltiples mercados globales sin la

necesidad de una infraestructura fisica extensa.

Otras de las razones para ser este tipo de Born Global fue la rapida internacionalizacién de
CABIFY, ya que expandi0 sus operaciones a varios paises en poco tiempo, lo cual es una
caracteristica de las Start-ups Global. La empresa logro establecerse en América Latina y
Europa. Por altimo, al operar a través de una aplicacion movil y un sitio web, logra reducir

las barreras geograficas y logra una mayor penetracion del mercado.

3.4. METROHM DROPSENS S.L
3.4.1 Historia de la empresa

Metrohm Dropsens S.L es una empresa lider en el desarrollo y fabricacion de electrodos y
sensores electroquimicos. Su historia se remonta al afio 1994, cuando fue fundada en
Asturias, Espafia, por un grupo de investigadores con experiencia en electroquimica y
nanotecnologia. Desde entonces, han experimentado un crecimiento constante y se ha

consolidado como un referente en su campo.

Los primeros afios de Dropsens S.L estuvieron marcados por la investigacién y el desarrollo
de nuevas tecnologias en el campo de la electroquimica. La empresa se centré en la
miniaturizacion de sensores electroquimicos y en la mejora de su rendimiento y sensibilidad.
Estas innovaciones atrajeron la atencién de la comunidad cientifica y de empresas
interesadas en aplicar estas tecnologias en diferentes campos, como la medicina, la industria

alimentaria y la monitorizacion medioambiental.

En 2008, Metrohm, una empresa suiza lider en instrumentacion de laboratorio adquirio una
participacion pequefia (24%) sobre Dropsesns, lo que permitid a la empresa espafiola
expandir su alcance global y acceder a recursos adicionales para la investigacion vy el

desarrollo. Bajo el paraguas de Metrohm, Dropsens continto creciendo y diversificando su
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oferta de productos, incorporando nuevas lineas de electrodos y sensores para aplicaciones
especificas.

En el afio 2015 marco un hito importante para la empresa con la inauguracion de su nueva
sede en Oviedo, Asturias. Las modernas instalaciones proporcionaron a Metrohm Dropsens
S.L un entorno de trabajo dptimo para continuar con su investigacion y el desarrollo, asi
como para expandir sus operaciones de produccién y comercializacion. En 2017, Metrohm
aumento su participacion dentro de la adquisicion surgida en el afio 2008 con un 90% de
Dropsens (EI Comercio, 2020).

En la ultima década, ha continuado creciendo y consolidandose como un actor clave en el
mercado global de electrodos y sensores electroquimicos. Su compromiso con la calidad, la
innovacion y el servicio al cliente le ha valido el reconocimiento de la continuidad cientifica

y de sus clientes en todo el mundo®.

En definitiva, sigue siendo lider en su campo, con amplia gama de productos y soluciones

para aplicaciones electroquimicas en diversos sectores.

3.4.2. Algunos datos de METROHM DROPSENS S.L

Para ver la situacion de METROHM DROPSENS S.L, vamos a analizar algunos datos
econdmicos-financieros, como, por ejemplo, sus ingresos de explotacién, Activo, Resultado

del ejercicio y nimero de empleados.

La empresa ha obtenido en el afio 2022, unos ingresos de explotacion de 4.592.921 millones
de euros. Cifras que reflejan la influencia global de esta empresa, que es una potencia en el

sector de la tecnologia y la ciencia.

METROHM DROPSENS S.L, en el afio 2014 consiguio situar los ingresos de explotacién
en 1.389.022 millones de euros. Si observamos, el grafico 3.9, la empresa experimento un
aumento constante en sus ingresos de explotacion hasta 2022, llegando a 4.592.291 millones
de euros, consiguiendo un aumento de los ingresos de explotacion en este periodo de
3.203.899 millones de euros.

5 https://metrohm-dropsens.com
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Gréfico 3. 9 Evolucion de los ingresos de explotacion de METROHM DROPSENS
SL. (millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

En los siguientes gréficos se muestra una evolucion de los Resultados de los ejercicios
(Gréfico 3.10), el Activo Total (Gréfico 3.11) y de los empleados (Gréafico 3.12) de
METROHM DROPSENS S.L. Observar estas tres variables es crucial, ya que proporciona
una vision clara de la situacion econdémica-financiera de la empresa y el tamafio de la

empresa.

Por un lado, y en relacién a los Resultados de los ejercicios, METROHM DROPSENS S.L,
empez6 en 2014 con unos beneficios de 251.872 millones de euros, durante los afios
posteriores tuvo bajadas y subidas, aunque siempre con beneficios, el afio que tuvo mayores
beneficios fue en 2020 con 669.621 millones de euros, en el afio 2022 tuvo unos beneficios

de 561.139 millones de euros.

72



Graéfico 3. 10 Evolucion de los Resultados de METROHM DROPSENS SL. (millones
de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Por un lado, y en relacion al Activo, METROHM DROPSENS S.L empez6 2014 con
2.706.960 euros, para seguir esa senda de crecimiento los siguientes afios analizados
llegando a 9.810.397 euros, por lo que la crisis del COVID-19 no le afecto
significativamente. Desde 2014 al 2022, la empresa ha mejorado su Activo, con un aumento
de 7.103.437 millones de euros.

Por otro lado, y con respecto a los empleados, METROHM DROPSENS S.L, ha tenido una
tendencia ascendente durante el periodo 2014-2022, pasando de 13 a 51 empleados, es decir,
un aumento de 38 empleados. Esto permite ver, la fortaleza empresarial de la empresa a

pesar de los problemas econdmicos que les podia a ver provocado la crisis del coronavirus.
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Gréfico 3. 11 Evolucion del Activo de METROHM DROPSENS SL. (millones de
euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Gréfico 3. 12 Evolucion de los empleados de METROHM DROPSENS SL.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Por ultimo, cabe resaltar que METROHM DROPSENS SL, dentro de su sector de actividad
segun la clasificacion Nacional de Actividades Economicas (CNAE) (2009), el cual,

pertenece a la fabricacidn de instrumentos y suministros médicos y odontoldgicos (3250),

nunca ha estado en las primeras posiciones de las clasificaciones sectoriales con respecto a

los ingresos de explotacion, Activo total y numero de empleados, durante el periodo 2018-
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2022 (por detras de BECTON DICKINSON SAU, B BRAUN SUGICAL SA'Y DENTAID
S.L, entre otros).

3.4.3. Internacionalizacion de METROHM DROPSENS S.L

METROHM DROPSENS S.L una empresa dedicada al desarrollo y fabricacion de
electrodos y sensores electroquimicos, la expansion internacional es fundamental para su

crecimiento y consolidacion en el mercado global.

Desde su entrada en Espafia (2008), METROHM DROPSENS S.L. ha experimentado un
crecimiento significativo gracias a la calidad de sus productos y su enfoque en la innovacion.
Sin embargo, para alcanzar un mayor éxito y aprovechar al maximo su potencial, la empresa

ha querido expandirse internacionalmente.

El primer paso en el proceso de internacionalizacion fue la identificacion de mercados
objetivo. METROHM DROPSENS S.L realiz6 un exhaustivo andlisis de mercado para
determinar que paises ofrecian las mejores oportunidades para sus productos. Factores como
el tamafio del mercado, la competencia, la demanda de tecnologia electroquimica y las

barreras de entrada fueron considerados en este analisis.

Una vez identificados los mercados objetivo, METROHM DROPSENS S.L desarrollé una
estrategia de entrada para cada uno de ellos. Esto incluyd la seleccién de canales de
distribucion adecuados, la adaptacién de los productos a las necesidades locales vy el
establecimiento de alianzas estratégicas con socios locales. Ademas, la empresa invirtio en
actividades de marketing y promocién para aumentar la conciencia de marca y generar

demanda en los nuevos mercados (EI Comercio, 2020).

La empresa ha logrado establecer una presencia sélida en varios mercados internacionales
clave, aumentando significativamente sus ingresos y su base de clientes. Ademas, la
expansion internacional ha permitido a METROHM DROPSENS S.L diversificar sus

fuentes de ingresos y reducir su dependencia de un solo mercado.

Para mantener su posicion competitiva en el mercado global, sigue invirtiendo en
investigacion y desarrollo, buscando constantemente mejorar sus productos y desarrollar

nuevas aplicaciones para la tecnologia electroquimica. Ademas, la empresa continda
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fortaleciendo sus relaciones con socios locales y expandiendo su presencia en mercados

emergentes.

En definitiva, METROHM DROPSENS S. L esta representado exclusivamente en mas de
80 paises (EE. UU, Alemania, Reino Unido, China y Japén, entre otros), y en mas de 40
paises tienen sus propias filiales (Gonzélez-Mieres, Lépez-Duarte y Vida-Suarez; 2017).

3.4.4. Reflexiones

Como se analiz6 en los apartados anteriores, una empresa se considera Born Global cuando,
desde sus inicios, sigue un proceso de internacionalizacion acelerado, opera en mercados
internacionales de manera rapida y eficiente. A diferencia de las empresas tradicionales que
inicialmente se establecieron en sus mercados locales antes de expandirse
internacionalmente, las Born Global, nacen con una orientacion global, aprovechando las

oportunidades que ofrecen los mercados internacionales desde sus primeras etapas.

Esto se aplica a esta empresa, que comenzd a operar internacionalmente poco después desde
su creacion para satisfacer varias necesidades especificas dentro del campo de la
electroquimica y la investigacion analitica. Ademas, es una empresa que posee multiples
actividades en la cadena de valor (Investigacion y Desarrollo (1+D), Fabricacion,
Comercializacién y Ventas, Servicio al Cliente, Distribucion y Logistica), y opera en
maultiples paises (més de 20 paises y los 6 continentes). Por lo que, segun McDougall y Oviatt

(1994), se puede considerar una Born Global Start-up Global.

METROHM DROPSENS S.L ha demostrado una fuerte capacidad para innovar en el campo
de la electroquimica. La creacidn y desarrollo de electrodos portatiles han cambiado la forma
en que se realizan los analisis electroquimicos. Esta capacidad de innovacién no solo les ha
permitido destacarse en su nicho, sino también responder de manera rapida y eficiente a las

necesidades cambiantes de la ciencia y la industria.

Ademas, ha desarrollado una profunda experiencia y una gama de productos que satisfacen
necesidades especificas en investigacion y aplicaciones industriales. Su enfoque
especializado les ha permitido construir una reputacion sdlida en este campo y atraer a

clientes que buscan soluciones precisas y avanzadas.
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Por ultimo, siempre ha adoptado una perspectiva global, permitiéndole acceder a mercados
internacionales rapidamente, sino también adaptarse y crecer en ellos. La asociacion de estas
dos empresas ha hecho que lleguen a un publico méas global, beneficiandose de la red de
distribucion y el soporte de una organizacion establecida. Esta colaboracion les ha permitido
enfocarse mas en la innovacion, desarrollo de productos y una expansion global, gracias a
las infraestructuras de METROHM.

En definitiva, es este tipo de Born Global porque son productos innovadores, desde el
principio buscaron la internacionalizacion temprana; para llegar a mas clientes, los productos
que tienen les permiten adaptarse a diferentes mercados y necesidades y, por ultimo, tiene
una red de distribucion global, facilitando la venta y soporte de sus productos en multiples

paises.
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4. CONCLUSIONES

La internacionalizacion es un proceso complejo que implica la expansion de las operaciones
de una empresa més alla de las fronteras nacionales. Este fendmeno ha sido impulsado por
la globalizacién, que ha facilitado el intercambio de bienes, servicios, capitales y

conocimientos entre paises.

Esta internacionalizacion, ha experimentado una transformacion significativa en las Gltimas
décadas, impulsada por la globalizacion y el avance de las tecnologias digitales.
Anteriormente, se pensaba que solo las grandes empresas tenian la capacidad de expandirse
globalmente, pero ahora empresas de todos los tamafios pueden acceder a mercados
internacionales gracias a la reduccion de las barreras comerciales, mejora y abaratamiento

del transporte y abaratamiento de las TICs.

La eleccion de la estrategia de internacionalizacion adecuada depende de una serie de
factores, como el sector de la empresa, su tamafio, sus recursos y su cultura empresarial. Sin
embargo, independientemente de la estrategia elegida, la investigacién de mercado y la
planificacion estratégica son fundamentales para el éxito. Por otro lado, la volatilidad
econdmica, las barreras comerciales y la competencia local son algunos de los obstaculos
que las empresas se pueden enfrentar al expandirse internacionalmente. La capacidad de
gestionar estos riesgos y adaptarse a entornos comerciales cambiantes es esencial para el

éxito internacional a largo plazo.

En definitiva, la internacionalizacion no solo beneficia a las empresas individuales, sino
también al desarrollo econémico a nivel nacional e internacional. Al fomentar el comercio,
la inversién y la transferencia de conocimiento, la internacionalizacién contribuye al

crecimiento econdmico y a la creacion de empleo en todo el mundo.

Con respecto a las Born Global, este tipo de empresas desafian el modelo tradicional de
internacionalizacion al expandirse globalmente desde el principio, impulsadas por la
globalizacion y las TICs. Su éxito se atribuye a la innovacion, adaptabilidad y estrategias no
convencionales. Aunque tienen desafios como la falta de recursos y la diversidad cultural,
contribuyen significativamente al desarrollo economico global. Su cultura empresarial agil

y su gestion favorecen la rapida toma de decisiones. Con el aumento de la globalizacion, se
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espera que las Born Global continten influyendo en la economia global, marcando el camino

hacia el futuro del comercio internacional.

Con respecto al anélisis de las Born Global en Espafia, hemos podido comprobar que durante
el periodo 2018-2022 se han ido constituyendo cada vez menos empresas, se han reducido
los ingresos de explotacion medios, en menos sectores de actividad y en menos comunidades

autonomas (Madrid, Catalufia y Andalucia).

CABIFY, ha adoptado una estrategia de internacionalizacion que se basa en la adaptacion a
las necesidades y regulaciones especificas de cada mercado. Esta estrategia incluye la
implementacidén de métodos de pago locales y la integracion de caracteristicas regionales, lo
que ha sido clave para su aceptacién y crecimiento en diversos paises de América Latina y

Europa.

Su expansion se ha llevado a cabo mediante un enfoque de “prueba y aprendizaje”, iniciando
operaciones en ciudades piloto antes de expandirse a otras regiones dentro del mismo pais.
Esta tactica, junto con un fuerte enfoque en la seguridad y la calidad del servicio, ha
permitido diferenciarse en mercados con alta competencia, enfrentandose a grandes

empresas globales y competidores locales.

El crecimiento internacional de CABIFY ha sido posible gracias a ayudas de financiamiento
de inversores internacionales y alianzas estratégicas. A pesar de los retos regulatorios y la
competencia local, ha generado un impacto positivo en términos de empleo y movilidad
urbana, contribuyendo a un transporte mas eficiente y sostenible. Esta combinacion de
adaptacion local, expansion estratégica y calidad del servicio ha sido fundamental para su

éxito global.

METROHM DROPSENS S.L, una empresa especializada en sensores electroquimicos y
sistemas de analisis portatiles, ha adoptado una estrategia de internacionalizacion basada en
la adaptacion a las necesidades y regulaciones de diversos mercados. A través de la
investigacion y desarrollo continuo, la empresa ajusta su oferta para satisfacer las
expectativas locales, asegurando asi la aceptacion y satisfaccion del cliente en cada pais que

opera.
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La expansion internacional de Dropsens se ha visto fortalecida por su integracion en el grupo
METROHM, que cuenta con una presencia global consolidada en Europa, América del
Norte y del Sur, Asia, Oceania y Africa. Esta red global no solo facilita la distribucion y
comercializacion de los productos de Dropsens, sino que también garantiza un soporte
técnico eficiente y adaptado a las necesidades de cada region. La empresa utiliza un enfoque
estratégico al seleccionar y penetrar en nuevos mercados, evaluando las oportunidades y

desafios locales.

A pesar de tener retos como las diferencias regulatorias y la competencia local, METROHM
DROPSENS, ha logrado establecerse como un actor destacado en la industria de analisis
quimico. Su éxito se basa en un fuerte enfoque en la innovacion, un excelente servicio al
cliente y la calidad del producto. La combinacion de actividades clave, que incluyen
investigacion y desarrollo, fabricacién, distribucion y soporte técnico, permite a Dropsens
mantener un control integral de su cadena de valor. Esta capacidad para gestionar multiples
etapas del proceso productivo y comercial ha sido fundamental para su éxito y crecimiento

sostenido a nivel global.

Por dltimo, podemos concluir que ambas empresas presentan ciertas similitudes. Primero,
han adoptado estrategias de internacionalizacion que implica que sus productos y servicios
tienen que adaptarse a las necesidades y regulaciones especificas de cada mercado. En
segundo lugar, han utilizado enfoques estratégicos para expandirse a nivel global, evaluando
las oportunidades y desafios en nuevos mercados antes de establecerse plenamente. En tercer
lugar, compiten en mercados con actores globales y locales, diferenciandose a través de la
calidad de sus productos y servicios. En cuarto lugar, la internacionalizacion de ambas
empresas ha ido respaldada por financiamiento externo y alianzas estratégicas. Estas
asociaciones han fortalecido su presencia en nuevos mercados y han proporcionado los
recursos necesarios para sostener su expansion. En quinto lugar, han generado un impacto

positivo en términos de empleo y contribucidn a sus respectivas industrias.
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