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Resumen 

 

Hoy en día, las investigaciones demuestran que existen cada vez más empresas 

que siguen un proceso de internacionalización acelerado, pero que todavía no existe 

unanimidad sobre  este concepto. En nuestra investigación, hemos realizado un análisis 

bibliométrico de las investigaciones que estudian el comportamiento internacional de 

dichas empresas que siguen este proceso de internacionalización, analizando la 

evolución y orientación de estas investigaciones a lo largo de los años y destacando los 

factores que componen este modelo para poder identificar con claridad cuáles son esos 

factores internos y externos que empujan a esas empresas a internacionalizarse de forma 

tan temprana, abarcar tal amplitud de países y seguir un ritmo de internacionalización 

tan acelerado. Por ello también elaboramos un patrón de internacionalización que 

estudia los diferentes modelos de internacionalización bajo varios enfoques de 

performance internacional como la velocidad de internacionalización, precocidad de 

internacionalización, alcance internacional y rendimientos internacionales.  

Se han desarrollado esta investigación y las diferentes pruebas estadísticas sobre 

una muestra de 581 empresas andaluzas con un perfil internacional. La investigación 

adopta una perspectiva comparativa entre el modelo internacionalización secuencial de 

Uppsala y el modelo de las Born Global con un proceso de internacionalización 

acelerado. Se destacan resultados que muestran la existencia de similitudes y diferencias 

más pronunciadas entre los distintos modelos de internacionalización  
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Capítulo 1 

Introducción 

Las pequeñas y medianas empresas (PYME) se han convertido en actores cada 

vez más importantes en el comercio internacional (Knight, 2001). Los procesos de 

globalización, como los avances de la tecnología, la comunicación y el transporte, la 

disminución de las barreras comerciales y el cambio en las cadenas de valor mundiales, 

ha contribuido a una visión global y percepción del mundo como un mercado único para 

muchos empresarios (Knight & Cavusgil, 2004), provocando que haya un número cada 

vez más creciente de empresas que expanden sus actividades a nivel internacional. En 

los últimos años, las investigaciones científicas denotaron una aparición exponencial del 

número de empresas que siguen un proceso de internacionalización acelerado. Este tipo 

de empresa, generalmente con un perfil muy emprendedor e innovador, empieza a 

internacionalizarse en países a menudo distantes desde el punto de vista psíquico, muy 

pronto después de su formación, desafiando así una de las visiones tradicionales de un 

proceso de internacionalización lento e incremental, como propone Johanson y Vahlne 

(1977). El desempeño internacional de las empresas ha sido ampliamente investigado en 

la literatura y en el contexto de los resultados del proceso de internacionalización, se ha 

argumentado que la literatura sobre el desempeño de las exportaciones es 

probablemente una de las áreas de marketing internacional más investigadas y menos 

comprendidas (Martínez-López, S  y Coelho, 2008). 

1. Antecedentes y justificación del estudio 

Por ello, tras haber sido identificado en los años 90 un nuevo modelo de 

empresas que no seguían de forma estricta el modelo clásico de internacionalización de 

Uppsala (Johanson y Wiedersheim Paul, 1975; Johanson y Vahlne, 1977, 1990), sino un 

proceso en el cual al poco tiempo de su creación, esas empresas adquirían una postura 

internacional, enfocando gran parte de sus ventas en los mercados internacionales. Se 

comprobó que el esquema del modelo secuencial de Uppsala, en el cual la empresa se 

internacionaliza de forma gradual, primero en los mercados con menor distancia 

psíquica y después, en la misma medida que va adquiriendo experiencia de los 

mercados internacionales se va implementando en mercados con mayor distancia 

psíquica y comprometiendo mayor grado de recursos, no contemplaba, ni explicaba 

todos los tipos de internacionalización de las empresas. Desde entonces, el interés de 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

 
23 

 

investigar este nuevo concepto para intentar entender un comportamiento empresarial 

que no encajaba en el modelo ya existente, ha ido creciendo de forma exponencial y 

todavía sigue despertando gran interés en la comunidad científica.  

La mayoría de las investigaciones existentes parten del mismo punto 

cronológico, afirmando que se evocó por primera vez el concepto de Born Global en 

1993, cuando la consultora Mckinsey se puso a investigar empresas australianas, y se 

dio cuenta de que esas empresas no seguían el modelo tradicional de 

internacionalización, y que tenían éxito en los mercados mundiales, sin tener una base 

en su mercado nacional (Rennie, 1993). Desde entonces, este tipo de empresas ha sido 

calificado en las investigaciones de distintas formas, como Born Global (Rennie 1993; 

Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997), Global Start-up (Oviatt y 

McDougall, 1994), Internacional New Venture (McDougall et al., 1994), Instant 

Internationals (Fillis, 2001), High Technology Start-ups (Jolly et al., 1992), Born 

Internacional (Kundu y Katz, 2003) y Early Internationalizing Firms (Rialp et al., 

2005a), en nuestra investigación nos centraremos en el término Born Global ya que es 

uno de los términos más utilizado en todas las investigaciones para referirse en gran 

medida al mismo concepto, y destacamos que al no existir unanimidad y consenso sobre 

este concepto de internacionalización acelerado, el uso de tantos sinónimos diluye la 

información y hace que sea más complicado conseguir una información completa sobre 

este modelo de internacionalización.  

Hoy en día, el hecho de que exista un modelo de internacionalización acelerado 

está más que reconocido por los investigadores y están cada vez más representadas en 

todo el mundo por la existencia de numerosas empresas que siguen este modelo de 

internacionalización. Los estudios sobre este concepto de empresas han sido abundantes 

y cada uno de los investigadores ha contribuido de manera significativa, matizando y 

conceptualizando este término y sus componentes, enriqueciendo una definición que por 

cierto todavía a fecha de hoy no está unánimemente consensuada. La definición más 

citada por los investigadores ha sido la de Oviatt y Mcdougall (1994) los cuales definen 

a las Born Global como: “Una organización de negocio que desde su creación busca 

obtener ventajas competitivas significativas derivadas del uso de recursos y la venta de 

sus productos en múltiples países”. Surgieron numerosos debates acerca de los factores 

que impulsan las Born Global a salir de sus mercados domésticos de forma tan 

temprana. En cuanto a la estimación más aceptada respecto al periodo de tiempo en el 
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cual realizan su internacionalización, se sitúa entre sus 2 y 6 años de existencia 

(Coviello y Munro, 1995; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1997; 

Freeman y Cavusgil, 2007), pero existen excepciones de empresas que se 

internacionalizan incluso antes de este periodo. Existen también debates sobre el tamaño 

y los recursos que poseen las empresas que se internacionalizan, las investigaciones 

concluyen que son mayoritariamente pequeñas y medianas empresas con escasos 

recursos tangibles, financieros y humanos (Cavusgil, 1980; Knight, Madsen y Servais, 

2004), aunque existen algunas excepciones de empresas que al nacer poseen amplios 

recursos debido a operaciones empresariales exitosas anteriores de su fundador, un 

amplio capital propio, patrimonio familiar o bien un respaldo financiero de grandes 

inversores. De la misma manera se debatió el sector en el cual operan las Born Global, 

en los años 90 se apreciaba claramente en las investigaciones que esas empresas eran 

enfocadas a sectores de alta tecnología (Jolly et al., 1992; Knight y Cavusgil, 1996) pero 

con el transcurso del tiempo los sectores se han ido ampliando y ahora existen Born 

Global hasta en sectores más tradicionales (McAuley, 1999; Fillis, 2000).  

Una de las características más relevantes de las Born Global es que son empresas 

muy innovadoras, porque al ser mayoritariamente pequeñas y medianas empresas no 

pueden competir en los mercados internacionales a través de una batalla de precios o de 

poder de mercado, sería demasiado arriesgado y las probabilidades de fracaso serían 

muy elevadas. La única opción es una ventaja de fuerte innovación que hace que sus 

productos tengan una calidad superior a los de la competencia y mayor valor añadido 

(Gassmann y Keupp, 2007). A menudo poseen recursos y capacidades únicas, tales 

como la orientación emprendedora de sus fundadores, la innovación y la tecnología que 

existen en el desarrollo de sus productos, el conocimiento acumulado de los fundadores 

y directivos en sus experiencias laborales previas, y las capacidades de red (Laanti, et 

al., 2007). Con el fin de mantener su ventaja competitiva, las Born Global dado sus 

recursos limitados, deben depender de los activos intangibles (Oviatt y McDougall, 

1995).  

Las últimas líneas de investigaciones debaten también sobre factores destacables 

como el papel de las redes, de la transferencia de conocimiento, del “Entrepreneurship 

internacional” y de las capacidades dinámicas en este proceso de internacionalización 

acelerada. De ahí, la aparición y posterior desarrollo de las empresas Born Global puede 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

 
25 

 

relacionarse también con la creciente importancia de las redes globales y alianzas 

(Johanson y Mattsson, 1988; Coviello y Munro, 1995, 1997, Coviello, 2006). Por lo 

tanto, la expansión internacional temprana y rápida de las empresas Born Global 

también puede ser concebida como un proceso de desarrollo vinculado a la constante 

interacción entre estas organizaciones y sus redes internacionales de proveedores 

extranjeros, intermediarios, distribuidores, clientes, competidores, etc, especialmente 

con las relaciones cada vez más importantes entre las nuevas o recientes empresas 

internacionalizadas (Coviello y Munro, 1995; Sharma y Blomstermo, 2003; Andersson 

y Wictor, 2003; Angdal y Chetty, 2007; Gabrielsson et al, 2008).  

En cuanto al papel del factor Entrepreneurship internacional, se propone como 

uno de los principales factores que determina la velocidad de expansión internacional de 

las Born Global (Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1997) y en el cual 

resaltan la visión global y la clara orientación hacia los mercados internacionales del 

fundador de la empresa, los cuales son elementos claves para el proceso de 

internacionalización de las Born Global. Algunos investigadores trataron de integrar la 

literatura del “Entrepreneurship internacional” en la búsqueda de una explicación 

teórica del fenómeno de Born Global (Fillis, 2001; Zahra y George, 2002; McDougall, 

Oviatt y Shrader, 2003; Rialp, Rialp, y Knight, 2004; Jones y Coviello, 2005; Oviatt y 

McDougall, 2005). McDougall y Oviatt (2000) definen “Entrepreneurship 

internacional” como “una combinación de innovadoras, proactivas, y arriesgadas 

conductas que permite cruzar las fronteras nacionales y está destinada a crear valor en 

las organizaciones'' y se caracteriza por la velocidad y el alcance de los esfuerzos 

internacionales de la empresa desde sus inicios (Rennie, 1993; Knight y Cavusgil, 1996; 

Madsen y Servais, 1997). El “Entrepreneurship internacional” es un factor que 

interactúa con numerosos otros factores que intervienen en el proceso de 

internacionalización de las Born Global y que estudiaremos más detenidamente en 

nuestra investigación. 

Las Born Global siendo generalmente empresas con escasos recursos, deben 

centrar sus estrategias en recursos intangibles para poder competir exitosamente a nivel 

internacional. La transferencia de conocimiento es uno de esos recursos intangibles que 

gestionan eficientemente las Born Global y que usan de forma a adquirir ventajas 

competitivas en los mercados internacionales. El desarrollo, la integración y la 

transferencia de conocimiento deben ser considerados como un aspecto crítico de la 



Capítulo 1 

Introducción 

 
26 

 

gestión estratégica de la internacionalización (Johanson y Vahlne, 2003). Por su 

experiencia previa en el aprendizaje basado en entornos no domésticos, las Born Global 

desarrollan “conocimiento experimental” que puede ser transferido y empleado en los 

mercados extranjeros (Blomstermo, Eriksson, Lindstrand, y Sharma, 2004). De la 

misma manera la relación que existe entre la transferencia de conocimiento y el 

“Entrepreneurship internacional” permite a las empresas acumular y transferir 

conocimiento más rápidamente que otras empresas (Knudsen, Madsen, Rasmussen, y 

Servais, 2002). 

Respecto a las capacidades dinámicas, la teoría de capacidades dinámicas 

permite ofrecer una base teórica adecuada para explicar cómo se desarrolla el proceso 

de internacionalización de las Born Global, ya que sugiere un apartado para el 

aprendizaje, la integración, la construcción y la reconfiguración de las competencias 

internas y externas (Teece, Pisano, y Shuen, 1997) que son capacidades esenciales para 

la adaptabilidad de las Born Global a los mercados internacionales. Cuando las 

empresas extienden sus actividades internacionales, acumulan capacidades, tales como 

el aprendizaje, la capacidad de adaptación cultural, o la receptividad para el cambio 

(Sapienza et al., 2006) relativas a varios países. Por lo tanto, el éxito en los mercados 

internacionales no sólo depende de la cartera dada de recursos y capacidades de una 

empresa, sino también de su capacidad de reconfigurar constantemente y ajustarlos a las 

contingencias internacionales (Kogut y Singh, 1988; Li, 1995). Además las 

investigaciones se centraron en estudiar otros factores internos y externos que explican 

el proceso de internacionalización de las Born Global (Oviatt y McDougall, 1995, 1997; 

McDougall et al., 1994; McDougall y Oviatt, 2000; Knight and Cavusgil, 1996; Madsen 

y Servais, 1997; Rialp et al., 2005a, 2005b; Cavusgil y Knight, 2009).  

En general, se supone que el desempeño internacional de las empresas está 

asociado a un gran número de factores, entre los que se incluyen las características 

empresariales y de gestión, la estrategia de la empresa y los aspectos macroeconómicos, 

institucionales, estructura del mercado y del entorno (Capon, Farley y Hoenig, 1990; 

Porter, 1980, Hult et al., 2008). Un enfoque comparativo permite a los investigadores 

evaluar si ciertos determinantes del desempeño son exclusivos de las Born Global o si 

también pueden aplicarse a empresas que no siguen este proceso de 

internacionalización. 
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Estas empresas que inician su actividad en los mercados extranjeros al inicio han 

sido estudiadas como “desviaciones” de las teorías convencionales de 

internacionalización (Luostarinen & Gabrielsson, 2006). Este nuevo fenómeno se puede 

ver cada vez más en todo el mundo y, aparentemente, han cambiado las formas de inicio 

de las empresas y crecer debido a los cambios ambientales externos. Algunos de los 

factores que han causado este fenómeno han sido la caída de las barreras comerciales, la 

desregulación y la privatización, la madurez de los mercados internos, la mejora de los 

flujos de información, la mejora de las redes de comunicación y transporte, el desarrollo 

social, Los productos estandarizados a nivel mundial, las inversiones de alta tecnología 

que no pueden ser cubiertas por las ventas en los mercados nacionales, junto con el 

acortamiento de los ciclos de vida de los productos, otras economías de escala, la 

globalización de los competidores y la competencia y la libre circulación de bienes de 

capital , servicios y personas (Laanti, et al., 2007, p.1105). Por ello, numerosos estudios 

tratan, o bien teóricamente (Andersen, 1993; Casson, 1993; Cavusgil, 1984; Madsen y 

Servais, 1997), o empíricamente (Hedlund y Kverneland, 1983; Turnbull, 1987; 

Buckley y Chapman, 1997; Petersen y Pedersen, 1999) de ajustar la explicación del 

proceso de internacionalización a las nuevas condiciones del entorno actual. En 

comparación con las empresas convencionales, los recursos de las empresas Born 

Global se ven limitados por su corta edad y por lo general por su tamaño pequeño 

(Oviatt y McDougall, 1994). Sin embargo, estos Born Globals de alguna manera logran 

tomar el mundo desde el primer día, con habilidades excepcionales. Por ejemplo, 

algunas de las teorías tradicionales sostienen que las empresas se internacionalizan 

gradualmente paso a paso después de aprender de su período doméstico (Johanson y 

Vahlne, 1977), pero Born Globals ya puede tener el conocimiento requerido incluso 

antes de comenzar a internacionalizarse, ya que el personal clave podría haber adquirido 

experiencia internacional en otras empresas antes de unirse o la empresa puede tener 

buenas conexiones dentro de su red, lo que disminuye la necesidad de su propio proceso 

de aprendizaje (Kuivalainen, 2001, Pereira, V., et al, 2016). 

2. Objetivos y contribución de la investigación 

Podemos detallar las contribuciones claves de la tesis como los siguientes puntos 

objetivos: 
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- A partir del desarrollo de un análisis bibliométrico vamos a estudiar de 

forma precisa y completa las aportaciones científicas que han sido realizadas 

hasta ahora sobre este nuevo concepto de internacionalización acelerada y a 

su vez nos va a servir de base teórica para seguir nuestra investigación sobre 

las Born Global. 

 

- Identificar las investigaciones desarrolladas sobre las distintas teorías de 

internacionalización más utilizadas, las cuales nos va a permitir estudiar las 

bases de los distintos modelos de internacionalización e identificar las 

variaciones y similitudes entre los diferentes modelos de 

internacionalización. 

 

- A su vez nos va a permitir elaborar un patrón de los distintos procesos de 

internacionalización. 

 

- Definir los factores internos y externos que impulsan la 

internacionacionalización de la empresa y observar las performance 

internacionales superiores. 

 

- Estudiar el perfil, capacidades y orientaciones que los emprendedores 

internacionales desarrollan para alcanzar un proceso de internacionalización 

acelerado con sus empresas y entender mejor por qué y qué les permite 

adoptar este perfil para conseguir unas mejores performance a nivel 

internacional. 

 

- Determinar a través de la gestión de redes, que el proceso de oportunidad 

internacional de exploración / explotación es esencialmente canalizado, 

dirigido, facilitado o inhibido para adaptarse a los diferentes requisitos de la 

empresa y sobre todo al proceso de internacionalización acelerado de las 

Born Global. 

 

- Identificar principalmente cuáles son las performance que desarrollan estas 

empresas en los mercados internacionales y como combinan sus estrategias 
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empresariales, orientaciones y recursos para obtener tal velocidad y alcance 

de internacionalización en un periodo de tiempo tan corto. 

 

3. Estructura y metodología de la investigación 

En cuanto a la estructura de la tesis se basa en los siguientes bloques de 

investigación: 

Capítulo 2: 

Se desarrolla un análisis bibliométrico en el cual una primera etapa 

compararemos la literatura existente hasta el 31 de diciembre 2016 con las dos bases de 

datos más grandes de las 5 previamente elegidas. En una segunda parte, realizaremos el 

análisis bibliométrico con todas las bases de datos seleccionadas con el objetivo de que 

este análisis sea sobre el mayor número de artículos posibles y que fuera de un intervalo 

de 20 años hasta el 31de diciembre de 2012, para poder analizar la literatura más 

completa sobre el concepto de internacionalización acelerada 

Capítulo 3: 

Se realizara una revisión de las principales teorías que nos puedan ayudar a 

estudiar el concepto de Born Global y un estudio teórico de la evolución de los patrones 

de internacionalización. La discusión sobre la internacionalización de las empresas se 

centra en: 1) fundamentos teóricos; 2) dimensiones de la internacionalización; 3) 

fuerzas impulsoras para la internacionalización, y 4) la aplicación de teorías y 

construcciones evolutivas sobre la internacionalización de las Pymes, la importancia y 

las limitaciones de cada dimensión son revisadas 

Capítulo 4:  

Definir lo que es un entrepreneurship internacional e identificar las teorías para 

estudiar este enfoque y seguir investigando los factores y atributos que conducen a 

ciertas orientaciones como la orientación global, la orientación al aprendizaje, de red, la 

mayor tolerancia al riesgo. Por otra parte, estudiar los procesos que desarrollan los 

emprendedores internacionales para identificar oportunidades internacionales y la 

creatividad, innovación que incorporan en sus productos y/o servicios para competir en 

esos mercados internacionales. Y observaremos algunas diferencias que pueden existir 
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de percepciones y conductas distintas entre los emprendedores de los diferentes 

patrones de internacionalización 

Capítulo 5: 

Se estudiara las distintas teorías que han desarrollado las investigaciones sobre 

las redes que explican el crecimiento internacional de las empresas, las capacidades de 

red y las redes personales y a su vez clasificaremos las distintas aportaciones de los 

investigadores sobre las redes, identificando los diferentes tipos de redes desde las redes 

dinámicas, las redes financieras, las redes institucionales y los lazos fuerte y débiles que 

existen en esta redes y sus impactos en las empresas. 

Capítulo 6: 

Primero analizaremos la tipología de las empresas Born Global, determinando 

sus patrones y estrategias claves de internacionalización desde un punto de vista 

holístico. Y después, analizaremos las distintas orientaciones, como la visión 

internacional, el enfoque al mercado, la orientación al aprendizaje, al desarrollo de redes 

y las diferentes estrategias de estas empresas que les permiten alcanzar con tanta 

precocidad un número importante de mercados internacionales. 

Capítulo 7: 

Se realiza la investigación empírica a partir de la base de datos cedida por La 

Agencia Andaluza de Promoción Exterior (EXTENDA), primero se analiza las 

estadísticas descriptivas de los dos grupos de internacionalizacion Born Global y 

Uppsala en base a las preguntas formuladas en la encuesta para identificar las 

diferencias significativas o no. Segundo se desarrollo una análisis exploratorio y se 

prueba las hipótesis en base a una muestra más amplia modificando los criterios de 

definición de las Born Globals. Y para terminar la investigación empírica se hace un 

análisis factorial para desarrollar dos modelos estadísticos para poder identificar y 

contrastar los comportamientos teóricos existentes entre los dos procesos de 

internacionalización.
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Capítulo 2 

Análisis Bibliométrico sobre el concepto de Internacionalización Acelerada 

El análisis de las publicaciones científicas constituye un eslabón fundamental dentro 

del proceso de investigación y por tanto se ha convertido en una herramienta que permite 

calificar la calidad del proceso generador de conocimiento y el impacto de este proceso en el 

entorno (Rueda-Clausen et al., 2005). En este capítulo nos hemos centrado en realizar un 

estudio de la literatura existente basándonos en la comparación de dos de las bases de datos 

más importantes y utilizadas en las investigaciones científicas, y a su vez en desarrollar un 

análisis bibliométrico sobre el concepto de la internacionalización acelerada después de los 20 

primeros años de la aparición del concepto de Born Global (Rennie,1993), con el objetivo de 

situar las principales aportaciones y desarrollar un análisis profundo de las investigaciones 

realizadas hasta ahora sobre este concepto. La bibliometría es una subdisciplina de la 

cienciometría y proporciona información sobre los resultados del proceso investigador, su 

volumen, evolución, visibilidad y estructura. Los instrumentos utilizados para medir los 

aspectos de este fenómeno social son los indicadores bibliométricos; medidas que 

proporcionan información sobre los resultados de la actividad científica en cualquiera de sus 

manifestaciones. (Camps D., 2008). Este análisis bibliométrico nos va a permitir estudiar de 

forma precisa y completa las aportaciones científicas que han sido realizadas hasta ahora 

sobre este nuevo concepto de internacionalización acelerada y a su vez nos va a servir de base 

teórica para seguir nuestra investigación sobre las Born Global. 

Por ello, hemos querido identificar después de casi 25 años de investigaciones 

realizadas sobre este concepto de internacionalización la evolución de las publicaciones e 

investigaciones, su volumen, visibilidad y estructura con el objetivo de situar y poder analizar 

de forma exhaustiva las investigaciones existentes. A continuación, detallaremos las 

metodologías empleadas para los análisis y después estudiaremos los resultados obtenidos del 

análisis de los indicadores bibliométricos. 

Como hoy en día, la consulta de las bases de datos es el método más adecuado para 

obtener la mayor cantidad de información posible sobre las publicaciones de cualquier campo 

científico, resulta muy importante elegir adecuadamente las bases de datos que se van a usar 

para su investigación. Al no existir investigaciones sobre la identificación de las mejores 

bases de datos del campo científico de la Economía, hemos elegido como criterio de selección 

que esas bases de datos fueran empleadas por algunas de las Universidades con más renombre 
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en el mundo. Una vez identificado las universidades de Harvard Business School, University 

of Cambridge e Yale University como unas de las universidades con mayor referencia en el 

mundo, basándose en su reputación académica e impacto de investigación en la rama 

Económica (QS World University Rankings 2016), buscamos las bases de datos que utilizan y 

elegimos las siguientes 5 bases de datos para realizar nuestro análisis bibliometríco: Isi Web 

of Knowledge (Web of Science), Scopus, ABI inform complete, EBSCO Business Source 

Premier y Springerlink.  

A continuación, basándonos en las investigaciones científicas que se han desarrollado 

sobre el concepto de la internacionalización acelerada, elegimos como criterios de búsqueda 

en las bases de datos los siguientes términos más representativos de este concepto: Born 

Global (Rennie 1993; Knight & Cavusgil, 1996; Madsen & Servais, 1997), Global Start-up 

(Oviatt & McDougall, 1994), International New Venture (McDougall et al., 1994), Instant 

Internationals (Fillis, 2001), High Technology Start-ups (Jolly et al., 1992), Born International 

(Kundu & Katz, 2003) y Early Internationalizing Firms (Rialp et al., 2005a). Y después 

configuramos las bases de datos para que esos conceptos, sean buscados en los Títulos, 

Abstract, Keywords de los artículos de investigación y que sean publicaciones académicas. En 

una primera etapa compararemos la literatura existente hasta el 31 de diciembre 2016 con las 

dos bases de datos más grandes de las 5 elegidas, a nivel de referencias editoriales y de 

artículos, Scopus e Isi Web of Knowledge. En una segunda parte, realizaremos el análisis 

bibliométrico con todas las bases de datos mencionadas con el objetivo de que este análisis 

sea sobre el mayor número de artículos posibles y que fuera de un intervalo de 20 años hasta 

el 31de diciembre de 2012, dejando el intervalo inicial abierto para poder contrastar si existen 

artículos anteriores a la investigación de Rennie (1993) dentro de algunas de estas bases de 

datos. Y una vez obtenido los artículos, depuramos de las bases de datos los artículos que no 

pertenecen al concepto de internacionalización acelerada. 

1. Literatura existentes sobre la internacionalización acelerada (Scopus e Isi Web of 

Knowledge) 

 

Dentro de la comunidad científica las bases de datos Scopus e Isi Web of Knowledge 

(Web of Science) son unas de las más usadas por sus altos contenidos de referencias de 

artículos, revistas y editoriales científicas. Hoy en día, la base de datos Scopus supera en 

número la cantidad de referencia que tiene almacenada a Isi Web of Knowledge. Scopus tiene 
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unos 5.000 editores y 22.000 revistas registradas mientras que Isi Web of Knowledge registra 

unos 3.300 editores y unas 13.000 revistas, lo que afecta directamente la cantidad de artículos 

almacenados ya que representa casi un 41% menos de revistas registradas e implica 

variaciones en los resultados obtenidos e información destacada. A continuación presentamos 

los resultados obtenidos de las dos bases de datos y sus respectivas comparaciones. 

Figura 1. Isi Web of Knowledge: Publicaciones de artículos por año sobre el concepto 

de la internacionalización acelerada 

 

Figura 2. Scopus: Publicaciones de artículos por año sobre el concepto de la 

internacionalización acelerada 

 

 

Podemos observar en los gráficos presentados anteriormente que la base de datos Isi 
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internacionalización acelerada con los conceptos que hemos definido al principio de la 

investigación en el año 1989, además agrupa un total de 437 artículos y los dos años de mayor 

numero de publicaciones son 2014, con 59 publicaciones y 2015 con 58 publicaciones. 

Mientras que los datos obtenidos con la base datos Scopus son algo diferente en el sentido que 

alcanza encontrar un total de 567 publicaciones, un 29,74% más de artículos que Isi Web of 

Knowledge. Por otro lado, destacar también que en Scopus el periodo de búsqueda se amplía 

hasta 1989, 10 años antes que Isi Web of Knowledge, detecta ya 6 publicaciones sobre este 

concepto y que los años 2012 y 2015 son los años con mayores números de publicaciones con 

76 y 69 artículos respectivamente. Se puede observar además el creciente número de 

publicaciones que muestra el interés por la comunidad científica sobre este tema de 

internacionalización acelerada de las empresas. 

 

Tabla 1. Publicaciones por Autores por Base de datos Isi Web of Knowledge y Scopus 

Isi Web of Knowledge 
 

Scopus 

Ranking Autores Publicaciones 
 

Ranking Autores Publicaciones 

1 Cavusgil, St. 17 
 

1 Gabrielsson, M. 21 

2 Knight, G. 14 
 

2 Vissak, T. 14 

3 Freeman, S. 8 
 

3 Andersson, S. 12 

4 Saarenketo, S. 8 
 

4 Madsen, T.K. 11 

5 Coviello, N. 7 
 

5 Evers, N. 10 

6 De Clercq, D. 7 
 

6 Saarenketo, S. 10 

7 Gabrielsson, M. 7 
 

7 Servais, P. 9 

8 Zhou, Lx. 7 
 

8 Blesa, A. 8 

9 Jones, MV. 6 
 

9 Freeman, S. 8 

10 Madsen, Tk. 6 
 

10 Ripollés, M. 8 

 

En cuanto a las publicaciones por autores se destaca diferencias en la ordenación de 

autores y a su vez diferencias en el número de publicaciones por autores. En Isi Web of 

Knowledge, el autor con más artículos publicados es Cavusgil con 17 publicaciones mientras 

que en la base de datos Scopus es Gabrielsson con 21 artículos publicados. Se puede denotar 

que Cavusgil y Knight los dos primeros autores del ranking de publicaciones de autores de Isi 

Web of Knowledge no figuran en el ranking de la publicación por autores de Scopus. Se debe 

principalmente por el tamaño de la base de datos y también las editoriales que incluyen estas 

bases de datos. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 2. Publicaciones por Revistas científicas por Base de datos Isi Web of 

Knowledge y Scopus 

Isi Web of Knowledge 

Ranking Revista Publicaciones 

1 International Business Review 30 

2 Journal Of World Business 25 

3 Journal Of International Business Studies 20 

4 International Marketing Review 19 

5 Journal Of International Marketing 13 

6 Management International Review 12 

7 Small Business Economics 8 

8 Journal Of Business Venturing 7 

9 International Small Business Journal 7 

10 Entrepreneurship Theory And Practice 7 

 

Scopus 

Ranking Revista Publicaciones 

1 Journal Of International Entrepreneurship 45 

2 International Business Review 31 

3 Journal Of International Business Studies 21 

4 Journal Of World Business 20 

5 International Marketing Review 15 

6 Journal Of International Marketing 14 

7 Management International Review 14 

8 International Journal Of Entrepreneurship And Small Business 12 

9 Advances In International Marketing 10 

10 International Journal Of Globalisation And Small Business 10 

 

Dentro de este Ranking de publicaciones por revistas científicas, si comparamos las 5 

primeras revistas científicas, International Business Review, Journal Of World Business, 

Journal Of International Business Studies, International Marketing Review y Journal Of 

International Marketing, observamos que la clasificación por parte de las dos bases de datos 

es muy similar y el número de articulo por cada revista se asemeja bastante, si no es igual, 

entre una y otra. Pero lo que más nos interpela es que en la base de datos Scopus en el 

Ranking número 1, se encuentra la revista científica Journal Of International Entrepreneurship 

con un total de 45 artículos sobre el concepto de internacionalización acelerada, la cual es la 

mayor revista en cuanto a publicaciones y no está registrada en Isi web of Knowlege, lo que 

supondría una gran pérdida de información, en nuestro caso representaría casi un 10% si no 

consideremos múltiples fuentes para realizar esta investigación. 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 3: Análisis de las citaciones a partir de las bases de datos ISI Web of Knowledge y Scopus  

WEB OF KNOWLEDGE 

Ranking 
Total 

Citaciones 
Año Artículo Autores Revista 

1 566 2004 Innovation, organizational capabilities, and the born-global firm Knight, GA; Cavusgil, ST 
Journal Of International 

Business Studies 

2 392 1996 
The born global firm: A challenge to traditional internationalization 

theory 
Knight, GA; Cavusgil, ST 

Advances In International 
Marketing 

3 296 2005 
The phenomenon of early internationalizing firms: what do we 

know after a decade (1993-2003) of scientific inquiry? 
Rialp, A; Rialp, J; Knight, GA 

International Business 
Review 

4 279 2005 
Internationalisation: conceptualising an entrepreneurial process of 

behaviour in time 
Jones, MV; Coviello, NE 

Journal Of International 
Business Studies 

5 259 2007 
Internationalization and the performance of born-global SMEs: the 

mediating role of social networks 
Zhou, Lianxi; Wu, Wei-ping; Luo, 

Xueming 
Journal Of International 

Business Studies 

6 246 2006 The network dynamics of international new ventures Coviello, Nicole E. 
Journal Of International 

Business Studies 

7 179 2007 
Conceptualizing accelerated internationalization in the born global 

firm: A dynamic capabilities perspective 

Weerawardena, Jay; Mort, 
Gillian Sullivan; Liesch, Peter W.; 

Knight, Gary 
Journal Of World Business 

8 168 2002 
Born global or gradual global? Examining the export behavior of 

small and medium-sized enterprises 
Moen, O; Servais, P 

Journal Of International 
Marketing 

9 154 2004 
A strategic approach to internationalization: A traditional versus a 

born-global approach 
Chetty, S; Campbell-Hunt, C 

Journal Of International 
Marketing 

10 151 2001 
Labor pains: Change in organizational models and employee 

turnover in young, high-tech firms 
Baron, JN; Hannan, MT; Burton, 

MD 
American Journal Of 

Sociology 

Fuente: Elaboración propia 
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SCOPUS 

Ranking 
Total 

Citaciones 
Año Artículo Autores Revista 

1 809 2004 Innovation, organizational capabilities, and the born-global firm Knight G.A., Cavusgil S.T. 
Journal of International 
Business Studies 

2 657 1997 The internationalization of born globals: An evolutionary process? Madsen T.K., Servais P. 
International Business 
Review 

3 645 1994 
Explaining the formation of international new ventures: The limits of 
theories from international business research 

Phillips McDougall P., Shane 
S., Oviatt B.M. 

Journal of Business 
Venturing 

4 436 2005 
The phenomenon of early internationalizing firms: What do we know 
after a decade (1993-2003) of scientific inquiry? Rialp A., Rialp J., Knight G.A. 

International Business 
Review 

5 415 2005 
Internationalisation: Conceptualising an entrepreneurial process of 
behaviour in time Jones M.V., Coviello N.E. 

Journal of International 
Business Studies 

6 358 2006 The network dynamics of international new ventures Coviello N.E. 
Journal of International 
Business Studies 

7 331 2005 A theory of international new ventures: A decade of research Zahra S.A. 
Journal of International 
Business Studies 

8 316 2007 
Internationalization and the performance of born-global SMEs: The 
mediating role of social networks Zhou L., Wu W.-P., Luo X. 

Journal of International 
Business Studies 

9 291 2003 The internationalization process of Born Globals: A network view Sharma D.D., Blomstermo A. 
International Business 
Review 

10 257 2002 
Born global or gradual global? Examining the export behavior of small 
and medium-sized enterprises Moen O., Servais P. 

Journal of International 
Marketing 

Fuente: Elaboración propia 
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En el análisis de las citaciones de publicaciones sitúa en las dos bases de datos 

como primero de ranking el artículo de Knight G.A., Cavusgil S.T. (2004), Innovation, 

organizational capabilities, and the born-global firm, con un 44% de citaciones más que 

el segundo artículo que le sigue en Isi Web of Knowledge y un 30% más en Scopus. 

Dentro de estas clasificaciones un 60% de los 10 artículos más citados en las dos bases 

de datos son iguales aunque comparten una ordenación diferente. 

Destacamos también que el número de citaciones anuales sobre el concepto de 

internacionalización acelerada ha ido creciendo en proporción con los documentos 

publicados sobre este concepto. Podemos comprobar también que el índice H, que 

representa en nuestra investigación el número de artículos “h” que han sido al menos 

citado “h” veces, difiere también según la base de datos, debido a las cantidades de 

artículos que almacenan cada una de ella. En Scopus el índice H es de 63 y en Isi Web 

of Knowledge es de 44. 

 Figura 3: Índice de publicaciones H por base de datos Isi Web of Knowledge y Scopus 
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Después de haber observado, a partir de las dos bases de datos más importante 

Isi Web of Knowledge y Scopus, la evolución de los conceptos de internacionalización 

acelerada dentro de la literatura hasta final de 2016, y haber denotado un creciente 

interés de investigación por parte de los científicos, seguiremos nuestro análisis de la 

literatura con un análisis bibliométrico detallado sobre un periodo de 20 años después 

de la publicación de uno de los mayores artículos sobre este concepto (Rennie, 1993), 

agrupado un total de 5 bases de datos para obtener la mayor diversificación de fuentes 

de información y el mayor nivel de artículos publicados sobre este tema de 

internacionalización. 

 

2. Resultados obtenidos del análisis de las bases de datos 

Los resultados que se han obtenido a partir de las búsquedas realizadas en las 

distintas bases de datos se reflejan en el gráfico presentado a continuación. Hemos 

obtenido un total de 504 artículos de investigaciones únicos que analizan distintas 

facetas del proceso de internacionalización acelerado, en un periodo comprendido entre 

1987 y 2012 incluido. De esas 5 bases de datos podemos destacar una base de datos, 

Scopus, la cual de forma independiente agrupa dentro de sus registros más del 50% del 

total de los artículos obtenidos en las bases de datos Las demás bases de datos ABI 

inform complete e ISI Web of Knowledge, EBSCO Business Source Premier y 

Springerlink agrupan de forma independiente entre un 27,5% y un 34,5% del total de 

los artículos. 

A su vez podemos destacar en el siguiente grafico los artículos que tienen en común 

las bases de datos. Las relaciones entre las bases de datos representan menos de un 50% 

de artículos en común, excepto para el caso de ABI INFORM Complete y EBSCO 

Business Source Premier que tienen entre el 65% y el 72% de los artículos en común. 

Lo que significa que la tasa de perdida de artículos de investigación sobre el concepto 

de la internacionalización acelerada si nuestra investigación se hubiera centrado 

solamente en elegir una base de datos podría haber sido muy elevada alcanzando entre 

un 20% y 65% si nos hubiéramos centrado solamente en una de las 3 principales bases 

de datos, ABI Inform Complete, ISI Web of Knowledge y Scopus. El hecho de usar 

varias bases de datos para realizar una investigación científica nos permite reducir la 

tasa de perdida de artículos científicos, y a su vez, reducir los errores analíticos que 

conlleva esta pérdida de información. 
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Figura 4. Resultados obtenidos de las Bases de Datos sobre el concepto de la 

internacionalización acelerada.   

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

2.1. Publicaciones anuales de artículos sobre el concepto de la 

internacionalización acelerada 

Después de haber obtenido esos artículos los clasificamos por fecha de 

publicación y obtuvimos los siguientes resultados. Podemos comprobar que el número 

de artículos publicados por año crece exponencialmente según la Ley de crecimiento 

exponencial de Price. De las constantes de esta función (y= e
0,2079t

) se han extraído la 

tasa de crecimiento anual y el tiempo de duplicación de la producción científica. En 

nuestro caso la tasa de crecimiento anual es de 23,10% y el tiempo de duplicación de 

3,33 años. Entre la fecha de 2000 y 2010, las publicaciones sobre el concepto del 

proceso de internacionalización acelerado se multiplicaron aproximativamente por 15 

en 10 años, pasando de un total de 22 publicaciones hasta el año 2000 para alcanzar un 

total de 344 hasta el año 2010. Lo que demuestra el gran interés científico por este 
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nuevo concepto de internacionalización y de la misma forma el hecho de que está cada 

vez más representado en todo el mundo la existencia de numerosas empresas que siguen 

este modelo de internacionalización acelerado. 

 

Figura 5. Publicaciones de artículos por año sobre el concepto de la internacionalización 

acelerada.   

 

Fuente: Elaboración Propia 
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"leapfrogging" se está utilizando en el contexto del desarrollo sostenible para los países 

en desarrollo como una teoría del desarrollo en la cual pueden acelerar el desarrollo sin 

pasar por las etapas inferiores, menos eficientes, más caras o con más tecnologías e 

industrias contaminantes y pasar directamente a la las más avanzadas. En el caso de las 

Born Global este concepto se usa para resaltar que esas empresas no usan el modelo 

tradicional de Uppsala para internacionalizarse de forma gradual pero que saltan las 

etapas de menor distancia psíquica, o más bien no las consideran relevantes para sus 

procesos de internacionalización (Bell, 1995) y optan por una posición a escala global, 

aprovechando de las ventajas competitivas que eso conlleva (Knight, Madsen & 

Servais, 2004). 

A partir de ahí, el trabajo de la consultora Mckinsey fue una pieza clave por ser 

uno de los pioneros en resaltar la existencia de las Born Global y en usar este término 

(McKinsey y Co., 1993; Rennie 1993). Realizaron un proyecto de investigación en 

conjunto con el Consejo Australiano de la industria manufacturera y la consultora 

McKinsey para examinar el alto valor añadido del sector manufacturero en Australia. El 

objetivo del investigación era comprender las razones de este crecimiento exponencial 

en Australia, cuyo sector manufacturero en esas fechas era el segundo más grande en 

toda Asia, después de Japón, y de la misma forma comprender las causas del reciente 

crecimiento de las exportaciones en el país, para poder desarrollar ideas para las futuras 

políticas y la planificación empresarial. En las encuestas de Mckinsey se observó que el 

25% de las empresas habían realizado exportaciones intensivas en los dos primeros años 

de su fundación y exportaron en promedio 75% de sus ventas. Lo que revelo la 

existencia de pequeñas y medianas empresas exportadoras que desde sus inicios se 

enfocaban directamente en mercados internacionales y que tenían grandes éxitos en los 

mercados extranjeros, sin tener desarrollada previamente una base en su mercado 

doméstico. Esas empresas tienen una visión global desde su nacimiento, y compiten 

prácticamente desde sus inicios contra unos amplios jugadores establecidos en un área 

global. Estas empresas ven desde el principio, el mundo como su mercado y ven el 

mercado interno como soporte de sus negocios internacionales (McKinsey y Co., 1993; 

Rennie 1993). La investigación caracteriza a las Born Global por tener una rápida 

internacionalización y enfocarse a nichos de mercado internacionales, los cuales 

aparecen debido a una creciente demanda internacional de productos especializados y 
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una reducción del ciclo de vida de los productos, también esas empresas se caracterizan 

por ser muy flexibles e innovadoras, con cierta orientación al cliente, y no pertenecer 

esencialmente al sector tecnológico pero también a sectores más tradicionales. Evoca 

también la evolución que sufren las tecnologías de la información y la comunicación 

(Tics), con una mejora del entorno tecnológico y una mayor facilidad de acceso e 

intercambio de la información por una parte y por otra parte la reducción de los costes 

de transporte lo que influencia de manera sustancial los intercambios de mercancía, 

incrementándolos, y como consecuencia, todos esos factores permiten favorecer el 

desarrollo de las Born Global (Rennie 1993). Es a partir de estos años que empezaron a 

publicarse numerosos trabajos de investigación sobre este concepto de 

internacionalización acelerada y lo que despertó a su vez un gran interés en la 

comunidad científica para estudiar este nuevo modelo de internacionalización. 

2.2. Análisis de las revistas científicas con mayor número de publicaciones 

sobre el concepto de la internacionalización acelerada  

A continuación, estudiaremos las producciones científicas de artículos que se 

han publicado sobre el concepto de la internacionalización acelerada y analizaremos los 

revistas donde proceden los artículos obtenidos. De los 157 revistas obtenidas en total, 

podemos destacar que el “Journal of International Entrepreneurship”, es el Journal con 

el mayor número de publicaciones, agrupa con 79 artículos publicados casi el 15,67% 

de todos los artículos publicados sobre el concepto de la internacionalización acelerada 

hasta 2012 incluido, pero a su vez la peculiaridad de esta revista es que no tiene factor 

de impacto en la base de datos de Journal Citation Reports, si se excluyera esta revista 

de la investigación por no figurar en el Journal Citation Reports, se perdería el 15,67% 

de la información obtenida sobre el concepto de la internacionalización acelerada. 

Respecto a las demás revistas científicas podemos comprobar que las 3 primeros 

revistas en término de publicaciones representan un 26,58% de todas las publicaciones 

que se han hecho sobre el concepto de la internacionalización acelerada y a su vez que 

las 10 revistas científicas con mayores número de publicaciones, los cuales representan 

aproximativamente un 6,36% del total de las revistas, agrupan el 46,42% del total de 

publicaciones, unos 234 artículos, mientras que los demás 146 revistas agrupan 237 

artículos, el 47,02% de los artículos publicados. Lo que demuestra que existe por una 

parte, una elevada tasa de concentración de artículos publicados en un número reducido 

de revistas (un 6,36% de los revistas agrupan casi el 50% de los artículos), pero por otra 
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parte existe también una elevada tasa de dispersión de artículos en un gran número de 

revistas (el 93,64% de los revistas restantes agrupan el otro 50% de los artículos). 

Además, hay 27 conferencias que han publicado 33 artículos sobre el concepto de 

internacionalización acelerada.   

Figura 6. Artículos por revistas sobre el concepto de la internacionalización acelerada 

 

Media de Articulos por Revista Total de Revistas 

3 157 

Fuente: Elaboración Propia 

 

En cuanto al origen de las editoriales de esas revistas, la siguiente tabla nos 

presenta el ranking de las revistas por artículos publicados y especifica el origen 

geográfico de esas revistas. Esta tabla nos permite comprobar que las revistas que 

publican trabajos sobre el concepto de internacionalización acelerada son en mayoría de 

Inglaterra, los Países Bajos, Estados Unidos y Alemania.  

Tabla 4. Principales Revistas que tratan el concepto de la internacionalización acelerada 

Journal of International 
Entrepreneurship 

16% 
Small Business 

Economics 
6% 

Journal of World 
Business 

4% 
International 

Business Review 
4% 

Journal of International 
Business Studies 

4% 
Journal of International 

Marketing 
3% 

International 
Marketing Review 

3% 

Management 
International Review 

3% 

International 
Entrepreneurship 
and Management 

Journal 
2% 

Journal of Business 
Venturing 

2% 

Otros Journals 
47% 

Conferences 
6% 

Rank Revistas  País de la revista 

Nº de 

articulos 

por revista 

JCR 

Impact 

Factor 

Eigen 

factor 

SJR 

Impact 

Factor 

1 
JOURNAL OF INTERNATIONAL 

ENTREPRENEURSHIP 
NETHERLANDS 79 - - 0,72 

2 SMALL BUSINESS ECONOMICS NETHERLANDS 33 1,549 0,00396 1,433 

3 JOURNAL OF WORLD BUSINESS USA 22 2,383 0,00278 1,019 

4 INTERNATIONAL BUSINESS REVIEW UK 21 1,511 0,00174 0,699 

5 
JOURNAL OF INTERNATIONAL BUSINESS 

STUDIES 
UK 19 3,406 0,01107 3,06 

Fuente: Elaboración propia 
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 El grafico 4 muestra la dispersión de las revistas según el número de artículos en 

una escala semilogarítmica. La división de las revistas en zonas bradfordianases 

mostrada en el grafico 4 se realizó en cuatro zonas como las más coherentes para la 

dispersión de los artículos. Por lo tanto, el núcleo de los artículos lo conforman las 3 

primeras revistas que agrupan un 26,58% de todos los artículos publicados en el periodo 

estudiado, unos 134 artículos. La zona 2 está compuesta de otras 7 revistas que 

publicaron entre 6 y 21 artículos cada una. Y las revistas incluidas en la zona 3 han 

publicado entre 2 y 5 artículos, mientras que las revistas incluidas en la zona 4 han 

publicado sólo un artículo. 

 

Figura 7. Dispersión de las revistas según los artículos publicados 

 

Fuente: Elaboración Propia 

2.3. Ubicación geográfica de los artículos publicados sobre el concepto de la 

internacionalización acelerada 

Respecto a la ubicación geográfica de los artículos publicados, se puede apreciar 

que Estados Unidos con 111 artículos, Reino Unido con 70 artículos y Finlandia con 55 

artículos son los países con mayor producción de artículos científicos sobre el concepto 

de proceso de internacionalización acelerada. Por otra parte se puede ver que el 

continente europeo agrupa el mayor número de países con producción científica sobre 

este concepto, con Reino Unido (70 artículos), Finlandia (55 artículos), España (28 

artículos), Suecia (28 artículos),  Alemania (24 artículos) y Países Bajos (24 artículos). 

Los demás países con mayores publicaciones son Australia (47 artículos), Canadá (42 

artículos), China (39 artículos).  
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Figura 8. Mapa sobre el origen geográfico de los artículos publicados sobre el concepto 

de la internacionalización acelerada 

 

En cuanto a las universidades de donde proceden los artículos de investigación, 

la Universidad de Helsinki School of Economics (Finlandia) y la Lappeenranta 

University of Technology (Finlandia), lideran el ranking con 15 artículos, seguidas de la 

University of Southern Denmark (Dinamarca) con 14 artículos, y la Universidad de 

Strathclyde, con 12 artículos. Además, podemos encontrar la Universidad de Florida 

State (EE.UU.), la Universidad de Halmstad (Suecia) y la Universidad de Turku 

(Finlandia) con 10 artículos. Y la Universidad de Ulster, la Universidad de Queensland 

y la Universidad de Glasgow con 9 artículos. Son el top 5 de las universidades que 

lideran el ranking en términos de los artículos publicados sobre el concepto de 

internacionalización acelerada.  

Tabla 5. Artículos por Universidades sobre la internacionalización acelerada 

Ranking Universidades País Artículos Ranking Universidades País Artículos 

1 

Helsinki School of 

Economics 
Finland 15 

4 

Florida 

State University 

USA 10 

Lappeenranta 

University of 

Technology 

Finland 15 

Halmstad 

University 

Sweden 10 

2 
University of South

ern Denmark 
Denmark 14 

University of Tur

ku 

Finland 10 

3 
University 

of Strathclyde 
UK 12 

5 

University of 

Ulster 

UK 9 

 

   
University of 

Queensland 

Australia 9 

   
University of Glas

gow 

UK 9 

Media articulos por Universidad Total Universidades 

1,17 367 

Fuente: Elaboración propia 

Fuente: Elaboración propia 
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Un dato relevante es que algunos de esos países sobre todo los países europeos 

como Países Bajos, Finlandia, Dinamarca y España son países que tienen un alto 

número de empresas que siguen este modelo de internacionalización acelerada. Podría 

existir un vínculo directo entre la existencia de estas empresas y las limitaciones 

existentes en su mercado doméstico (Knight & Cavusgil, 1996), ya que, unos de los 

factores que impulsan esas empresas a internacionalizarse de forma temprana, hace 

referencia a las condiciones de los mercados domésticos de esas empresas, sus 

estructuras y el tamaño. Al ser empresas que desarrollan productos y servicios muy 

especializados, el hecho de solo abastecer a su mercado doméstico, no resulta ser una 

estrategia rentable y tampoco le permite alcanzar economías de escala, porque al 

orientarse hacia un nicho de mercado específico el número de consumidores es muy  

reducido y para poder seguir creciendo necesita ampliar la demanda de sus productos y 

servicios dirigiéndose hacia mercados con características similares de consumo para 

poder vender mayor cantidad de productos y servicios, lo que implica dirigirse 

directamente hacia mercados internacionales.  

Pero Rialp et al. (2005), revelan en su investigación que un aspecto muy positivo 

de las investigaciones empíricas realizadas hasta ahora es que demuestran que existen 

numerosas empresas que siguen este modelo de internacionalización acelerada en los 

principales países de todo el mundo, lo que implica que este fenómeno no depende 

únicamente de los criterios específicos del país. Se ha constatado que esas empresas 

existen en lugares tan diversos como Australia, EE.UU., Canadá, Suiza, Irlanda, Nueva 

Zelanda, Reino Unido, Alemania, Francia, España, Israel y los países nórdicos 

(Dinamarca, Suecia, Noruega y Finlandia). Sin embargo, las investigaciones futuras 

deberían abarcar no sólo estos, sino también a otras áreas diferentes, en particular en los 

países menos desarrollados, para confirmar la especificidad no geográfica de esta 

cuestión. 

 

2.4. Análisis de los artículos publicados por autores  

Respecto a los autores que han publicado artículos sobre el concepto de la 

internacionalización acelerada podemos ver en el gráfico presentado a continuación que 

el autor finlandés de la Universidad de Helsinki School of Economics, Gabrielsson 
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Mika destaca por tener el mayor número de publicaciones sobre este concepto, con 15 

artículos publicados. A su vez hay que destacar otros autores como Mcdougall P.P con 

8 artículos que fue un pilar fundamental en promulgar este nuevo concepto con sus 

investigaciones, proponiendo una de las definiciones más citada por los investigadores y 

definen a las Born Global como: “Una organización de negocio que desde su creación 

busca obtener ventajas competitivas significativas derivadas del uso de recursos y la 

venta de sus productos en múltiples países”, Oviatt y Mcdougall (1994). 

De la misma manera, existen otros muchos investigadores que contribuyeron 

ampliamente en la literatura, como son Knight G.A con 9 publicaciones que definieron 

las Born Global como “pequeñas empresas (principalmente orientadas al sector 

tecnológico) que operan en mercados internacionales desde sus primeros días de 

establecimiento” Knight y Cavusgil (1996). Agregaron dos factores importantes a esta 

definición, el porcentaje de producción que vende en el exterior y el periodo 

transcurrido entre el establecimiento de la empresa y el inicio de la actividad 

exportadora, de ahí, afirmaron que esas empresas tienen una cuota superior o igual a 

25% de exportaciones dentro de sus 3 primeros años de sus existencias. A su vez, en sus 

investigaciones determinaron los factores que conducen a la existencia de Born Global 

como son el hecho de que existan un número creciente de nichos de mercado en todo el 

mundo, los cambios que se han producido en las tecnologías de producción y 

comunicación y un número creciente de redes internacionales.  

Por otra parte, podemos observar también que los 5 primeros autores en término 

de publicación representan en su total el 20% de las publicaciones que se han hecho 

sobre el concepto de la internacionalización acelerada. Y que sobre el total de 504 

artículos participaron un total de 739 autores. 

Recordamos también que el número de publicaciones obtenido en el siguiente 

grafico está sujeto a los criterios de búsqueda empleados en las distintas bases de datos 

utilizadas para nuestra investigación, lo que implica que los autores pueden haber 

publicado un mayor número de artículos sobre este concepto, pero sus artículos no se 

ven reflejado en nuestra investigación debido a que no figuran en sus artículos en los 

títulos, Abstract y Keywords los términos que empleamos en nuestra búsqueda. 

También a partir de los resultados obtenidos de las bases de datos podemos 

comprobar basándonos en el índice de productividad de Lokta (IP) que solamente 2 
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autores, Gabrielsson Mika y Saarenketo Sami tienen un índice IP ≥ 1, lo que significa 

que tienen unas publicaciones superiores o igual a 10 artículos, a su vez 178 autores 

tienen un índice IP comprendido entre 0 y 1, implicando que tienen entre 2 y 9 artículos 

publicados, y unos 559 autores que tienen un índice IP igual a 0, los cuales tienen 

solamente 1 trabajo publicado. Lo que revela un índice de transitoriedad del 75,64%, los 

autores transitorios son aquellos que aparecen sólo una vez como autores y no lo hacen 

nuevamente. 

 

Figura 9. Número de referencias por Autores 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

2.5. Clasificación de los artículos según los factores de impacto de JCR y SJR 

Respecto a los factores de impacto de los Journals científicos, hemos querido 

estudiar a partir del total de los 504 artículos obtenidos en las diferentes bases de datos, 

el grado de revistas y artículos que tiene un factor de impacto en Journal Citation 
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90 Journals 
Included in 

Scimago 
49,18% 

 

49 Journals 
Included in 

JCR 

26,78% 

107 Journals  
Not Included in 

JCR 
58,47% 

 

66 Journals 
Not Included 
in Scimago 

36,07% 
 

SJR 

JCR 

252 
Artículos 

Not Included 
in JCR 
50% 

379 Artículos  
Included in 

Scimago 
75,20% 

 

219 Artículos  
Included in JCR 

43,45% 
 

92 Artículos  Not 
Included in  

Scimago 
18,25% 

 SJR 

JCR 

Reports (JCR) y compararlos con las revistas y artículos que tienen el índice del 

Scimago Journal Rankings (SJR).  

Figura 10. Factores de impacto de las revistas y artículos, JCR y SJR, 2011. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

En los gráficos anteriores podemos comprobar las diferencias que existen entre 

el número de revistas y artículos que hemos obtenido a partir de las distintas bases de 

 JCR 2011   SCIMAGO 2011  DIFFERENCES 
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in 

SCImago 
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Conferences - 27 27 
 

- 27 27  - - 
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Artículos 

Proceedings 
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Artículos 

per Journals 
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datos que tiene un factor de impacto del Journal Citation Reports y las revistas y 

artículos que tienen un índice de Scimago Journal Rankings. 

En la primera parte del análisis, podemos comprobar que utilizando el factor de 

impacto del Journal Citation Reports, obtenemos un resultado de 49 revistas que tengan 

un factor de impacto en JCR sobre el total de 156 revistas que hemos obtenido, un 

31,41%. Eso representa que un 68,59% de las revistas encontradas en las bases de datos 

no tienen un factor de impacto en el Journal Citation Reports, lo que implica que 252 

artículos, un 50% del total de los artículos más 33 artículos procedentes de conferencias 

(14,75%), un total de 285 artículos que tratan sobre el concepto de internacionalización 

acelerada no podrían ser utilizados en nuestras futuras investigaciones si empleamos el 

criterio de usar el factor de impacto del JCR para seleccionar las revistas para nuestra 

investigación. 

Respecto al índice Scimago Journal Rankings, destacamos que este índice 

incluye en sus registros 90 revistas de las 156 encontradas en las bases de datos, lo que 

representa un 57,69% de todas las revistas encontradas. Implicando que con un criterio 

de selección de revista basado en el índice Scimago Journal Rankings podríamos 

trabajar con un total de 379 artículos sobre el concepto de internacionalización 

acelerada y solamente se perdería una tasa del 24,8% de artículos lo que representa 125 

artículos (artículos procedentes de conferencias y revistas) a comparación de los 285 

artículos del JCR que sería un tasa de perdida cerca del 56,54% de artículos.  

Esas diferencias se deben principalmente al tamaño de las bases de datos en las 

cuales se basan los índices de impactos. El factor de impacto de Journal Citation 

Reports usa la base de datos de Isi web que tiene más de 13.000 revistas registradas de 

más de 3300 editores mientras que Scimago Journal Rankings usa la base de datos de 

Scopus que tiene 22.000 revistas registradas de más de 5.000 editores. Y por otra parte, 

las enormes diferencias de artículos que se pierden usando un índice u otro, se debe a 

que las revistas que no están incluidas en el índice Scimago Journal Rankings tienen 

como máximo 5 artículos publicados, mientras que las revistas que no figuran en 

Journal Citations Reports tienen hasta un máximo de 79 artículos publicados, por eso 

existe tanta diferencia. 

2.6. Clasificación de las revistas según los factores de impacto de JCR y SJR 

La tabla siguiente resume la clasificación de las revistas obtenidas a partir de los 

artículos sacados de las bases de datos ordenadas según su índice de impacto. Se destaca 
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que de las 157 revistas obtenidas, la revista Academy of Management Journal es la que 

tiene mayor factor de impacto de JCR con un 5,608, seguida de Journal of Management 

con un 4,595 y Journal of International Business Studies con 3,406. De esta 

clasificación de revistas solo las 4 revistas, Journal of Business Studies con 17 artículos, 

Journal of International Marketing con 10 artículos, R&D Management con 8 artículos 

y Journal of Business Venturing con 6 artículos se encuentran en la clasificación de las 

10 revistas con mayor número de artículos publicados sobre el concepto de la 

internacionalización acelerada. 

Si observamos la ordenación de las revistas comparando la clasificación de las 

revistas según el factor de impacto del Journal Citation Reports y el índice de Scimago 

Journal Rankings podemos destacar que de las 10 revistas con mayor factor de impacto 

del JCR que publican artículos sobre el concepto de la internacionalización acelerada, el 

80% de esas revistas pertenecen a las 10 revistas con mayor índice del SJR, la única 

diferencia resulta ser en las posiciones de las revistas en esta ordenación del puesto 1 al 

10. De hecho las únicas revistas que no figuran en esta clasificación de las 10 revistas 

con mayor índice del SJR son Technovation, Asia Pacific Journal of Management. 

Tabla 6.Ranking Journal sobre el concepto de la internacionalización acelerada basado 

en los índices JCR  y SJR. 

Rank 

JCR 

JCR 

Impact 

Factor 

Artículos 

por 

revistas 

Journals 

Artículos 

por 

revistas 

SJR 
Rank 

SJR 

1 5,608 1 ACADEMY OF MANAGEMENT JOURNAL 1 6,284 1 

2 4,595 1 JOURNAL OF MANAGEMENT 1 4,199 2 

3 3,406 19 JOURNAL OF INTERNATIONAL BUSINESS STUDIES 19 3,06 3 

4 3,287 1 TECHNOVATION 1 1,478 15 

5 

3,062 5 ASIA PACIFIC JOURNAL OF MANAGEMENT 5 1,197 18 

3,062 8 JOURNAL OF BUSINESS VENTURING 8 2,46 4 

6 2,900 15 JOURNAL OF INTERNATIONAL MARKETING 15 2,316 5 

7 2,671 1 JOURNAL OF THE ACADEMY OF MARKETING SCIENCE 1 2,037 8 

8 2,542 3 ENTREPRENEURSHIP THEORY AND PRACTICE 1 2,02 9 

9 2,520 1 RESEARCH POLICY 3 2,192 7 

10 2,507 1 R&D MANAGEMENT 1 1,733 10 
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Para concluir este párrafo queríamos comentar algunos datos interesantes que 

obtuvieron D.Torres-Salinas y E. Jiménez-Contreras (2010) en su investigación, 

llegaron a demostrar que los indicadores presentan distintos comportamientos según las 

áreas científicas estudiadas, y que en el caso de la área científica de la Economía que los 

dos indicadores el factor de impacto de Journal Citation Reports y el índice de Scimago 

Journal Ranking  no presentan correlación, lo que indica que nos encontramos ante 

medidas que reflejan dimensiones diferentes y que por tanto son, o pueden ser, 

complementarios. 

A partir de los años 90, empezaron a aparecer empresas en diferentes partes del 

mundo que seguían un nuevo modelo de internacionalización. Este nuevo modelo de 

internacionalización se basa un proceso en el cual al poco tiempo de su creación, esas 

empresas adquieren una postura internacional, enfocando gran parte de sus ventas en los 

mercados internacionales, resultando ser muy diferente al modelo secuencial tradicional 

de Uppsala. Desde entonces, el interés de investigar este nuevo concepto para intentar 

entender un comportamiento empresarial que no encajaba en el modelo ya existente, ha 

ido creciendo de forma exponencial y todavía sigue despertando gran interés en la 

comunidad científica. Como lo hemos podido destacar en nuestra investigación, entre la 

fecha de 2000 y 2010, las publicaciones anuales sobre el concepto del proceso de 

internacionalización acelerado se multiplicaron aproximativamente por 15 en 10 años, 

pasando de 22 publicaciones en el año 2000 hasta 344 en el año 2010. Lo que demuestra 

el gran interés científico por este nuevo concepto de internacionalización, el cual se 

mantiene de actualidad, con el segundo mayor numero de publicaciones en el año 2015 

en las dos bases de datos Scopus e Isiweb, y de la misma forma el hecho de que está 

cada vez más representado en todo el mundo la existencia de numerosas empresas que 

siguen este modelo de internacionalización acelerado. 

Para desarrollar nuestra investigación y el análisis bibliométrico sobre el 

concepto de internacionalización acelerada, cruzamos los datos con multiples bases 

datos hasta un total de 5 previamente seleccionadas, de las cuales hemos podido obtener 

un máximo de 567 articulos con la base de datos más grande Scopus hasta final de 2016 

y conectando las 5 bases de datos hemos conseguido obtener un total de 504 artículos 

repartidos en 157 revistas, más 27 conferencias sobre un periodo de 20 años desde la 

publicación del articulo referencia de Rennie (1993). Pero aunque el uso de estas 5 

bases de datos nos hayan permitido abarcar gran cantidad de artículos, hemos observado 
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que las bases datos solamente nos proporcionaban artículos a partir del año 1987, 

cuando la literatura nos demostró que existían con anterioridad otros artículos muy 

importantes sobre el concepto de internacionalización acelerada, los cuales no figuran 

en las bases de datos que hemos elegido, mostrando que aunque se elija múltiples bases 

de datos existen artículos de gran relevancia que se encuentran fuera de esas bases de 

datos. 

Respecto al análisis de estos artículos obtenidos sobre un periodo de 20 años en las 

bases de datos hemos podido destacar como resultado que en cuanto a la ubicación 

geográfica de los artículos publicados, Estados Unidos con 111 artículos, Reino Unido 

con 70 artículos y Finlandia con 58 artículos son los países con mayor producción de 

artículos científicos sobre el concepto de proceso de internacionalización acelerada. En 

cuanto a las universidades de donde proceden los artículos de investigación, la 

Universidad de Helsinki School of Economics (Finlandia) y Lappeenranta University of 

Technology (Finlandia), lideran el ranking con 15 artículos, seguido de la University 

of Southern Denmark (Denmark) con 14 artículos. Y respecto a los autores que han 

publicados artículos sobre el concepto de la internacionalización acelerada podemos ver 

que el autor finlandés de la Universidad de Helsinki School of Economics, Gabrielsson 

Mika destaca por tener el mayor número de publicaciones sobre este concepto, con 14 

artículos. Por otra parte, hemos podido observar también que los 5 primeros autores en 

término de publicación representan en su total el 10% de las publicaciones que se han 

hecho sobre el concepto de la internacionalización acelerada. Y que sobre el total de 

504 artículos participaron un total de 739 autores. 

Nuestra investigación se ha basado a su vez en analizar los Journals obtenidos de las 

bases datos comparándolos con dos índices, el factor de impacto de Journal Citation 

Report y el índice de Scimago Journal Rankings. Los resultados fueron que el índice de 

Scimago Journal Rankings, incluye en sus registros 90 revistas de las 156 encontradas 

en las bases de datos, lo que representa un 57,69% de todas las revistas encontradas. 

Implicando que con un criterio de selección de revistas basado en el índice Scimago 

Journal Rankings podríamos trabajar con un total de 379 artículos sobre el concepto de 

internacionalización acelerada y solamente se perdería una tasa del 24,8% de artículos 

lo que representa 125 artículos, mientras que con el factor de impacto del Journal 

Citation Reports usando dicho criterio implicaría perder 252 artículos de 107 revistas 
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más las conferencias, lo que sería un tasa de perdida cerca del 50% de artículos. Esas 

diferencias se deben principalmente al tamaño de las bases de datos en las cuales se 

basan los índices de impactos. Journal Citation Reports usa la base de datos de Isi web 

que tiene más de 13.000 revistas registradas mientras que Scimago Journal Rankings 

usa la base de datos de  Scopus que tiene 22.000 revistas registradas. Y por otra parte, 

las enormes diferencias de artículos que se pierden usando un índice u otro, se debe a 

que las revistas que no están incluidas en el índice Scimago Journal Rankings tienen 

como máximo 5 artículos publicados, mientras que las revistas que no figuran en 

Journal Citations Reports tienen hasta un máximo de 68 artículos publicados, por eso 

existe tanta diferencia.  

 A continuación en los siguientes capítulos de la tesis estudiaremos las distintas 

teorías de internacionalización que pueden explicar este nuevo proceso de 

internacionalización acelerado y veremos cuáles son los antecedentes claves y sus 

relaciones con las performance de las Born Global y determinar cómo y por qué esas 

empresas desarrollan un proceso de internacionalización acelerado. 
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Capítulo 3 

Los modelos de internacionalización 

El proceso de internacionalización de una empresa se puede definir como “una 

estrategia corporativa de crecimiento por diversificación geográfica internacional, a través 

de un proceso evolutivo y dinámico que afecta a las diferentes actividades de la cadena valor 

y a la estructura organizativa de la empresa, con un compromiso e implicación creciente de 

sus recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento 

aumentativo” (Villarreal Larrinaga, 2005). De la misma manera, Jones y Coviello (2005) 

destacan la internacionalización, a nivel descriptivo, como “un proceso, y por lo tanto por 

definición, el comportamiento de internacionalización que se lleva a cabo con el transcurso 

del tiempo, se manifiesta en una secuencia temporal en la cual ocurren hechos” (Luostarinen 

et al., 1994; Jones, 2001). De esta forma, las empresas se crean en determinados momentos 

del tiempo, y las actividades de internacionalización se producen durante períodos de tiempo 

apreciables dentro de un entorno dinámico, con diversas actividades que difieren en su 

duración (Reuber y Fischer, 1999; Westhead et al, 2001). Por eso un proceso de 

internacionalización exitoso requiere que el tiempo sea gestionado de forma activa en 

términos de orden, ritmo y velocidad (Kutschker et al., 1997). 

Aunque no existe un modelo único universalmente aceptado de internacionalización 

de las empresas (Bilkey, 1978; Chandra y Newbury, 1997; Mtigwe, 2006), los intentos de 

capturar la internacionalización de las empresas se dividen en dos corrientes principales: el 

enfoque económico y el enfoque conductual. Las teorías con sus raíces en el enfoque 

económico incluyen la teoría de ventaja monopolística (Hymer, 1960), la teoría del ciclo de 

vida del producto internacional (Vernon, 1966), la teoría de la internalización (Buckley y 

Casson, 1976) y el paradigma ecléctico (Dunning, 1977, 1988). Gran parte del enfoque de 

estas teorías está en las explicaciones de cómo y cuándo las empresas realizan inversiones 

extranjeras directas (IED). La otra corriente de investigación de la internacionalización 

proviene del enfoque conductual. Desde el punto de vista del comportamiento, las 

investigaciones sobre internacionalización de las empresas están marcadas por el modelo de 

Uppsala (Johanson y Vahlne, 1977; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975), el modelo de red 

de internacionalización (Johanson y Mattsson, 1988), y las Born Globals (Knight y Cavusgil, 

1996; Oviatt y McDougall, 1994; Rennie, 1993). En su modelo de procesos de 

internacionalización, Johanson y Vahlne (1977) describen la internacionalización de las 

empresas como un proceso de pasos incrementales con el conocimiento experiencial, 
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compromisos graduales de recursos, y la fuerte dependencia con la elección de los mercados 

extranjeros en relación con la distancia psíquica. El enfoque de red (Johanson y Mattsson, 

1988) describe la internacionalización de una empresa a través de su interacción con diversos 

socios de las redes con un énfasis particular en la interdependencia y el proceso de desarrollo 

en los mercados internacionales. Este punto de vista de las redes es generalmente considerado 

como complementario al modelo de proceso de Uppsala. Por otra parte, las investigaciones a 

partir de los años 90, destacan nuevas empresas que se internacionalizan de forma acelerada, 

las Born Globals, están aumentando en número considerable en todo el mundo (Knight y 

Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997; Oviatt y McDougall, 1994; Rennie, 1993). Con un 

enfoque global, las Born Global entran en los mercados extranjeros al poco tiempo después de 

sus inicios. Este nuevo tipo de empresa tiende a saltarse algunas etapas sugeridas por los 

modelos de procesos, lo que plantea un reto importante a la visión tradicional de la 

internacionalización de las empresas. 

Analizaremos en este capítulo las distintas teorías más utilizadas para explicar la 

internacionalización a partir de esas dos principales categorías: las teorías económicas, que 

incluyen la teoría de los costes de transacción (Williamson, 1971; 1981) o la teoría de la 

internalización (Buckley y Casson, 1976), paradigma ecléctico o el marco OLI (Dunning 

1980 a 1988) y las teorías de comportamiento estratégico (Hamel y Prahalad, 1985; 

Knickerbocker, 1973; Porter, 1986). Luego están las teorías de comportamiento vinculadas 

con la teoría basada en los recursos y capacidades (Penrose, 1959), incluyendo la teoría de las 

etapas de internacionalización (Uppsala) (Johanson y Vahlne, 1977), la teoría de redes 

(Johanson y Mattson, 1988), la teoría de red social (Granovetter, 1973), las teorías de 

emprendimiento (Aldrich y Zimmer, 1986; Stevenson, 1984) y la perspectiva de la capacidad 

de organización (Madhok, 1997). 

Este capítulo tiene como objetivo proporcionar un conocimiento teórico profundo de 

los patrones de internacionalización y comportamientos de los principios de la 

internacionalización de las pequeñas empresas. Realizamos una lectura analítica de las 

principales corrientes de la literatura que abordan cuestiones de por qué y cómo las empresas 

se internacionalizan. Esta literatura incluye teoría internacional del ciclo de vida del producto, 

la teoría de la internalización, el paradigma ecléctico, el modelo de Uppsala, el modelo de red 

de la internacionalización y la perspectiva de las Born Global. De estos enfoques, la 

perspectiva de la red es una teoría muy reconocida en el ámbito de la internacionalización de 
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las pequeñas empresas. Como tal, forma una parte clave de la base teórica de esta 

investigación. Sin embargo, en la comprensión de las empresas de internacionalización 

acelerada, el enfoque de red por sí solo es insuficiente ya que los conceptos de los recursos y 

el conocimiento también son de vital importancia para el éxito internacional de las pequeñas 

empresas en su proceso de internacionalización acelerado. Esto pone en relieve directamente 

la importancia de dos enfoques teóricos: la teoría de recursos y el enfoque basado en el 

conocimiento. Sin embargo, se ha prestado poca atención a la incorporación de tales bases 

teóricas útiles en la investigación de Born Global como un complemento del punto de vista 

sobre el enfoque de red (Loane y Bell, 2006). La internacionalización se está convirtiendo en 

un arma estratégica para la empresa que está dispuesta a seguir siendo competitiva. La 

expansión internacional incluso parece haberse convertido en una cuestión de supervivencia, 

no sólo para las empresas multinacionales, sino también para las pequeñas y medianas 

empresas (Pymes), más que una cuestión de elección (Johanson y Vahlne, 1977). Existen 

varias razones que explican la internacionalización de las empresas, pero la suposición 

general es que las empresas se internacionalizan con el fin de obtener un rendimiento superior 

(Cuevas, 1980).  

Este capítulo comienza con una introducción a la literatura sobre la 

internacionalización y a continuación, proporciona una revisión de las principales teorías que 

nos puedan ayudar a estudiar el concepto de Born Global y un estudio teórico de la evolución 

de los patrones de internacionalización. La discusión sobre la internacionalización de las 

empresas se centra en: 1) fundamentos teóricos; 2) dimensiones de la internacionalización; 3) 

fuerzas impulsoras para la internacionalización, y 4) la aplicación de teorías y construcciones 

evolutivas sobre la internacionalización de las Pymes. A su vez, sobre la base de esta 

literatura, sobre la internacionalización de la empresa, la importancia y las limitaciones de 

cada dimensión son revisadas. 

1. Teorías de Internacionalización de la Empresa  

1.1. Teoría del ciclo de vida del producto internacional  

En 1966, Vernon desarrolló la teoría del ciclo de vida del producto internacional (CVPI) 

que explica los patrones de internacionalización de las empresas manufactureras de Estados 

Unidos en el contexto de la ventaja comparativa. Se analizó además el marco teórico y 

mejorado por el trabajo de Hirsch (1967) y Wells (1972). Vernon (1966) considera la teoría 



Capítulo 3 
Los modelos de internacionalización 

59 
 

de la ventaja monopolística como estática, por lo tanto, trató de formar un marco teórico 

dinámico correspondiente a la inversión en el extranjero de las empresas multinacionales, 

mediante la combinación de las ventajas de monopolio tanto con el CVPI y la ubicación. El 

enfoque integrado de la teoría CVPI es considerado como la primera interpretación dinámica 

de los factores críticos para el comercio internacional y la producción internacional (Dunning, 

1993).  

Vernon (1966), básicamente, se preguntó por qué las empresas se trasladan a los mercados 

extranjeros y que tipo de empresas se desplazaron allí. Trató de explicar por qué la 

localización de la producción de ciertos tipos de productos se mueve internacionalmente en 

relación con la etapa del ciclo de vida del producto. Tres etapas se identificaron: nuevo 

producto, producto de maduración, y producto estandarizado, y estos tienden “a deber ir 

acompañados de cambios en la importancia relativa de los diferentes factores de producción, 

mano de obra calificada y no calificada, know-how científico y de ingeniería, y el capital y 

capacidad de gestión” (Raghavan, 1995, 56).  

1.1.1. Etapa del nuevo producto  

En esta etapa, el CVPI intenta satisfacer las necesidades de los clientes de altos 

ingresos en una economía avanzada. En concreto, un nuevo producto es fabricado por primera 

vez en un país tecnológicamente avanzado y desarrollado, que tiene recursos únicos, tales 

como habilidades de gestión, los conocimientos científicos, de ingeniería y otras habilidades y 

reputación internacional. El producto desarrollado se vende principalmente en el mercado 

nacional, con lo que el inventor tiene una oportunidad única para disfrutar de un monopolio 

temporal. Una vez establecido, se hace un intento por la empresa innovadora de exportar el 

producto, aunque sea a pequeña escala, a otros países avanzados con cultura similar y 

condiciones económicas de su mercado interno con el fin de ampliar las ventas y ganancias 

(Poh, 1987). Este patrón se debe a que este tipo de empresas de productos-pioneros tienden a 

caracterizarse por una expansión exterior agresiva a través de las exportaciones 

(Knickerbocker, 1973; Vernon, 1966) y perciben los mercados extranjeros con un alto grado 

de similitud como de menor riesgo.  

1.1.2. Etapa de maduración del producto  
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Como el producto madura poco a poco, se mueve a una nueva etapa en su ciclo de 

vida. Alguna estandarización del producto se lleva a cabo y la demanda del producto crece en 

otras economías avanzadas. El aumento de la demanda constituye un incentivo para los 

posibles competidores extranjeros para fabricar el producto en su base de operaciones a un 

coste más barato imitando la tecnología innovadora del producto. Cuanto más un producto 

con tecnología patentada se difunde ampliamente, más rápida la imitación de la misma se 

lleva a cabo. Las empresas extranjeras pueden incluso entrar en el mercado con una ventaja de 

precio. Esto aumenta inevitablemente la competencia y disipa el poder de monopolio de la 

primera participante (Poh, 1987). En esta etapa la empresa que hará el primer movimiento 

obtendrá menos ganancias que antes. En consecuencia, la empresa puede decidir, o ser 

forzada, para reubicar sus instalaciones de producción a otras economías donde los costes 

laborales son más bajos en un esfuerzo para evitar esta competencia basada en los precios.  

1.1.3. Etapa del producto estandarizado  

Como el producto es estandarizado, se mueve en otra etapa de su ciclo de vida. Con la 

creciente competencia de los competidores extranjeros, las empresas de los países avanzados 

mueven sus instalaciones de producción a países menos desarrollados, con menores costos de 

producción y las actividades de producción en su base de operaciones se encuentran en 

declive. En otras palabras, ya que las naciones avanzadas se vuelven menos rentables, como 

resultado la ventaja comparativa del país de origen desaparece. Con el paso del tiempo, los 

productores de los países menos desarrollados exportan el producto estandarizado de vuelta al 

país avanzado (Poh, 1987) en el que el producto fue desarrollado originalmente.  

La expansión del mercado y la innovación tecnológica son fundamentales para esta 

teoría dado su enfoque explícito en los patrones de comercio internacional de productos 

tecnológicamente innovadores a través de las tres etapas. La tecnología patentada es 

indispensable para el desarrollo de los productos innovadores y el tamaño del mercado y la 

estructura tienen un papel crucial que desempeñar en la determinación de los patrones de 

comercio en el proceso de expansión del mercado.  

1.1.4. Las deficiencias de la teoría CVPI  

Una de las principales deficiencias de la teoría CVPI es su ambigüedad en cuanto a las 

ventajas y desventajas entre los diferentes modos de entrada en el mercado extranjero, tales 



Capítulo 3 
Los modelos de internacionalización 

61 
 

como la concesión de licencias, joint ventures, y la inversión extranjera directa, así como el 

tiempo destinado a los modos de entrada (Mtigwe, 2006). También hay evidencias de que un 

número de empresas, especialmente las pequeñas empresas, adoptan el modelo de ciclo de 

vida en su proceso de internacionalización, pero realizan su progreso entre las etapas de una 

manera fortuita (Globerman, 1986; Malhotra et al., 2003).  

Además, el modelo de ciclo de vida puede ser menos válido para el entorno del 

comercio internacional actual. En el escenario dinámico global de negocios actuales, una 

amplia gama de empresas multinacionales líderes pueden obtener beneficios de sus redes de 

producción globales bien establecidas, que permiten al mismo tiempo que lanzan y vendan 

sus productos (Kuada y Sorensen, 2000). Sin embargo, la teoría CVPI ofrece ninguna 

explicación para estas actividades. Esta teoría particular parece dejar de tener en cuenta el 

comportamiento de un producto cuando se producen cambios en la tecnología y las 

condiciones de la demanda. De acuerdo con Giddy (1978), muchos tipos de productos no 

cumplen con el ciclo del producto, al contrario de las predicciones de la teoría CVPI. A pesar 

de las deficiencias mencionadas, la teoría CVPI sigue siendo considerada como un marco 

importante para explicar el patrón de comercio internacional en la fabricación de productos 

innovadores.  

1.2. La teoría de la internalización  

El concepto de “internalización” se deriva de la teoría de los costes de transacción, 

sugerido originalmente por Coase (1937) y ampliado por Williamson (1975; 1985). Sobre la 

base de la lógica de la teoría, Buckley y Casson (1976) primero intentaron aclarar de por qué 

las empresas multinacionales emergen y se embarcan en la IED, extendiendo así la economía 

de los costes de transacción al ámbito de la internacionalización de la empresa (Madhok, 

1998; Rugman, 1986). Argumentando que no existe un mercado adecuado, Rugman (1980) 

postula que las empresas multinacionales se ocupan de las imperfecciones del mercado 

creadas por el conocimiento y los productos intermedios mediante la creación de un mercado 

interior en respuesta a estas externalidades. Esto, por lo tanto, da lugar a una explicación para 

la existencia de las empresas multinacionales. Afirma que la empresa multinacional es 

“impulsada a crear un mercado interior propio con el fin de superar el fracaso del mercado 

externo a surgir de la venta de información” (Rugman, 1980: 368). La teoría de la 

internalización comienza con tres postulados:  
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1. Las empresas deben maximizar sus beneficios en un mundo de mercados 

imperfectos.  

2. Cuando los mercados de productos intermedios son imperfectos, existe un incentivo 

para eludir mediante la creación de mercados internos. Esto implica llevar bajo propiedad 

común y tener el control de las actividades que están unidas por el mercado.  

3. La internalización de los mercados fuera de las fronteras nacionales genera 

empresas multinacionales (Buckley y Casson, 1976: 33).  

A partir de estos postulados, es claro que la justificación para la internalización es el 

concepto de las imperfecciones del mercado, que a menudo se consideran como la condición 

previa fundamental para el marco analítico. Según Buckley y Casson (1976), hay cinco tipos 

de imperfecciones del mercado: actividades interdependientes que implican lagunas 

temporales; las economías de escala; una concentración bilateral del poder de mercado, los 

bienes públicos, tales como el conocimiento; y la intervención del gobierno. La 

internalización del mercado de producto intermedio sin embargo, tiene el potencial de reducir 

las incertidumbres y los riesgos que puedan derivarse de las actividades en el mercado externo 

imperfecto:  

“... En una situación en la que las empresas están tratando de maximizar las ganancias en el 

mundo de los mercados imperfectos, habrá a menudo un incentivo para eludir los mercados 

imperfectos con los productos intermedios. Sus actividades que anteriormente estaban 

vinculadas por un mecanismo de mercado se sometan a la propiedad y el control común en 

un “mercado” interno de la empresa “(Buckley y Casson, 1976: 47).  

De este modo, las empresas multinacionales se establecen mediante la internalización 

de los mercados en respuesta a las imperfecciones del mercado que crean oportunidades 

percibidas pecuniarias para que las empresas disfruten de “mayores rentas económicas 

mediante la internalización de la transferencia de bienes y servicios de los factores fuera de 

sus fronteras nacionales con una sola empresa en vez de por las condiciones de libre 

competencia de transacciones entre empresas” (McDougall et al, 1994: 477). La 

internalización continúa hasta el punto en que los costes y los beneficios de una mayor 

internalización sean marginalmente los mismos (Buckley y Casson, 1976).  
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La decisión sobre si debe o no realizar transacciones fuera de sus fronteras nacionales 

depende del grado de reducción de costes, que forma la premisa básica de la teoría de la 

internalización.  

“... El enfoque de la internalización de la teoría moderna de la empresa multinacional se 

basa en dos axiomas generales: (1) Las empresas eligen la ubicación menos costosa para 

cada actividad que realizan, y (2) las empresas crecen por la internalización de los mercados 

hasta el punto en que los beneficios de la internalización se ven compensados por los costes. 

Estas dos proposiciones no son independientes porque la internalización de los mercados va 

a interactuar con la ubicación de menor coste...” (Buckley, 1988: 181-182). Esto nos lleva al 

argumento de que es importante comparar los costes con los beneficios que se producen 

cuando se internalizan las funciones claves del negocio y de los activos.  

Según Buckley y Casson (1976), es el conocimiento, que tiene el carácter de un bien 

público, que es más fundamental para su teoría de la internalización. Este activo intangible 

clave se caracteriza por ser de difícil protección, pero fácil de transferencia. Dada la 

característica inherente de los conocimientos, los competidores extranjeros pueden adquirir 

fácilmente y explotar los conocimientos de una empresa en los mercados externos. De 

acuerdo con esta línea de razonamiento, la empresa intenta internalizar su conocimiento clave 

en un esfuerzo para proteger y para mantener su competitividad, prefiriendo por lo tanto 

utilizar la IED como un modo de ingreso en lugar de exportar o de concesión de licencias. 

Mediante el uso de la IED en el proceso de internacionalización, la empresa puede controlar 

totalmente y aprovechar al máximo su conocimiento de su propiedad en los mercados 

extranjeros (Cavusgil et al, 2008).  

A través de la producción de un mercado interior de estas características del 

conocimiento, las empresas multinacionales pueden tomar dos enfoques respecto a sus 

ganancias:  

“... Una es utilizar su conocimiento intelectual o de propiedad, tales como la venta de 

patentes. El otro método es a través de la expansión de sus operaciones internacionales, 

manteniendo su control sobre el conocimiento de que dispone a través de filiales y joint 

ventures” (Veghefi et al, 1991: 75.).  
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En conjunto con los esfuerzos para comprender el fenómeno de los costes de 

transacción dentro de una empresa, la teoría de la internalización ofrece una visión crítica de 

cómo se establece el proceso de internalización dentro de una empresa multinacional 

(Kalfadellis y Gray, 2002). El trabajo de Buckley y Casson (1976) todavía parece 

proporcionar una explicación sólida de cómo se crean las empresas multinacionales y de su 

comportamiento en respuesta a los mercados externos. Su más destacada contribución es la de 

introducir los conceptos de “menores costes de ubicación y el crecimiento de la 

internalización de los mercados” en la teoría de la internacionalización de la empresa (Ghauri, 

2000). Al cambiar la literatura de negocios internacionales desde un enfoque limitado sobre 

los factores específicos de cada país en un énfasis en los factores a nivel de la industria a nivel 

de empresa y de los flujos internacionales de inversión (Henisz, 2003), la teoría de la 

internalización ha hecho una importante contribución a la literatura de negocios 

internacionales. Sin embargo, a pesar de su  poder explicativo del comportamiento de las 

empresas multinacionales en relación con consideraciones de costes, la teoría todavía no da 

una respuesta clara a la pregunta de por qué las empresas multinacionales se dedican a la IED 

y la producción internacional y por qué eligen un lugar en el extranjero en particular en los 

que invertir.  

1.3. El paradigma ecléctico  

Dunning (1977; 1980; 1988) desarrolló el paradigma ecléctico de la producción 

internacional, a través de una síntesis de la teoría de la ventaja monopolística (Hymer, 1960), 

la teoría de la internalización (Buckley y Casson, 1976), y la localización industrial (Dunning, 

1988). Indicando que las teorías actuales de la IED sólo representaron, en parte, las 

actividades de producción en el extranjero, destacó la importancia del marco ecléctico para 

explicar “por qué las empresas de un país se dedican a actividades de valor agregado fuera 

de sus fronteras nacionales, donde eligen para producir, y lo que significa” (Erdener y 

Shapiro, 2005: 417). Dunning declaró (1988: 1) que “... la intención era ofrecer un marco 

holístico por el cual era posible identificar y evaluar la importancia de los factores que 

influyen tanto en el acto inicial de producción en el extranjero por parte de las empresas y en 

el crecimiento de este tipo de producción”. A pesar de que varía en función de factores 

específicos del contexto, de acuerdo con el paradigma ecléctico, la internacionalización de las 

empresas en gran medida se explica por la configuración de tres conjuntos de ventajas: la 

propiedad (O), la ubicación (L), y la internalización (I), o OLI. Una empresa se encuentra 
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incentivada o desincentivada a servir a los mercados extranjeros, de acuerdo con el grado 

relativo de integración de las tres ventajas. Dunning afirma que la razón de que una empresa 

es internacional es:  

“Cuanto más las empresas del país poseen ventajas específicas de propiedad, mayor será el 

incentivo para internalizarse; y más a estas empresas les resulta rentable explotar las 

ventajas fuera de sus fronteras nacionales, más probabilidades hay de que se dedican a la 

inversión extranjera directa ... la participación de un país en la inversión internacional 

directa se convierte entonces en una función de ventaja de propiedad y de internalización de 

sus empresas en relación con los de otras nacionalidades y sus dotaciones específicas de 

cada lugar en relación con las de otros países “(Dunning, 1981: 1).  

1.3.1. Ventajas de la propiedad  

Las ventajas de propiedad representan la posesión de activos de propiedad; los que son 

específicos por la naturaleza de su propiedad y no son fácilmente transferibles fuera de las 

fronteras dentro de la red de las empresas multinacionales. Según Dunning (1988: 2), las 

ventajas de propiedad son “ventajas que se derivan de la posesión privilegiada exclusiva de… 

o el acceso a los activos que generan ingresos específicos”. Para establecer la producción en 

los sitios que son atractivos, las empresas multinacionales pueden sacar provecho de estas 

ventajas (Zucchella y Scabini, 2007). Estas ventajas se derivan de ambos activos tangibles 

tales como los recursos naturales y el capital y los intangibles como la tecnología patentada y 

el conocimiento, las habilidades directivas, y el poder de la marca. El valor de la ventaja O de 

una empresa debe ser mayor que la de sus competidores para compensar los costes que 

pueden incurrir en la producción internacional. La propiedad de activos que surge de la 

propiedad de activos específicos; y la propiedad transaccional que refleja la capacidad de las 

empresas multinacionales en sus mercados externos para capturar los beneficios o reducir los 

costes en las transacciones (Dunning, 1983). La perspectiva de la ventaja de propiedad 

transaccional  puede ofrecer conocimientos sobre la internacionalización de las pequeñas 

empresas dada que pueden beneficiarse de las redes que les permitan el acceso a los activos 

intangibles en los mercados extranjeros, a pesar de la relevancia del propio paradigma 

ecléctico para la internacionalización de las pequeñas empresas sea limitada (Rutashobya y 

Jaensson , 2004).  
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Es más probable que las empresas prefieren internacionalizarse a través de la inversión 

extranjera directa, siempre que posean un grado sustancial de ventajas específicas de 

propiedad que les permiten disfrutar de un poder monopolístico en los mercados extranjeros 

que se dirigen. Desde esta perspectiva, las ventajas de propiedad también parecen influir en la 

elección del modo de entrada de las pequeñas empresas (Brouthers et al., 1996). Por ejemplo, 

es probable que este tipo de pequeñas empresas tiendan a utilizar las redes con el fin de 

participar en las actividades internacionales debido a que sus activos tangibles sean 

relativamente limitados.  

1.3.2. Ventajas de ubicación  

Cuando se participa en la inversión extranjera directa o la producción internacional, 

una empresa tiene que decidir en qué mercados extranjeros va a llevar a cabo su actividad. 

Sobre la base de la literatura existente sobre la combinación de ubicación y la teoría del 

comercio internacional (Buckley y Casson, 1976), Dunning (1977, 1988) amplía esta idea, 

colocándolo en el paradigma ecléctico. Las ventajas específicas de cada lugar son relevantes 

inicialmente para mostrar que las cuestiones de ubicación geográfica influyen en los 

resultados económicos. Por eso, una empresa debe poseer ventajas específicas de propiedad 

sobre las empresas rivales en los mercados extranjeros. Cuando la estructura del mercado se 

percibe como imperfecta, la empresa intenta internalizar sus ventajas de propiedad a través de 

la inversión extranjera directa, convirtiéndose así en una empresa multinacional. En este 

momento, la empresa multinacional debe tener en cuenta el grado en que las ventajas de 

localización, que surge de la dotación de factores y la posición geográfica (Kogut, 1983), en 

los mercados extranjeros son suficientemente atractivas para influir en las decisiones de 

inversión. Por tanto las ventajas específicas de la ubicación  son críticas para la IDE para 

asegurar el éxito internacional.  

Una empresa multinacional puede obtener beneficios específicos de un conjunto único 

de ventajas que posee cada país anfitrión. Se clasifican en cuatro categorías (Dunning, 1993): 

ventajas de los recursos naturales (por ejemplo, las materias primas y de la energía); ventajas 

del entorno económico (por ejemplo, el tamaño del mercado y las instalaciones de I + D); 

ventajas culturales y sociales (por ejemplo, la cultura y el lenguaje) y el poder político y el 

entorno legal (por ejemplo, la estabilidad política y el entorno jurídico). Estas ubicaciones 
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internacionales se están convirtiendo en un factor clave como una importancia estratégica 

adicional (Dunning y Lundan, 1998; Pak y Park, 2005).  

1.3.3. Ventajas de internalización  

Las ventajas de internalización permiten a la empresa crear valor mediante la 

internalización de sus ventajas específicas de propiedad (Dunning, 1977). Utilizando los 

fundamentos teóricos de la teoría de los costes de transacción, Buckley y Casson (1976) 

introdujeron por primera vez el concepto de internalización en el ámbito de las actividades de 

negocios internacionales de la empresa. Explican por qué y cómo una empresa internaliza sus 

activos patentados, tales como el conocimiento dentro de la organización, con las 

consideraciones de coste. Dunning (1977; 1988) amplía la teoría de la internalización 

mediante la integración con ventajas de propiedad y ventajas de localización. Las ventajas de 

internalización elaboran el por qué las empresas prefieren internalizar su actividades de valor 

añadido al exterior dentro de la jerarquía en lugar de prestarlos a las partes externas en forma 

de licencias o franquicias o exportar para que puedan utilizar sus ventajas específicas de 

propiedad, junto con un conjunto de ventajas específicas de propiedad y ventaja de 

localización (Mtigwe, 2006; Pak y Beldona, 2003).  

Los elementos de las imperfecciones del mercado que disparan los costes de 

transacción incluyen dos factores humanos: la racionalidad limitada y el oportunismo; dos 

factores ambientales, la incertidumbre de transacción y la estructura de la industria; la 

complejidad de los productos y la asimetría de la información. Las configuraciones 

específicas de esos elementos fuerza la empresa a transferir sus ventajas específicas de 

propiedad fuera de sus fronteras nacionales, estableciendo una estructura de gobierno 

jerárquica (Kuada y Sorensen, 2000).  

Con la configuración de estas tres ventajas, Dunning busca ofrecer un marco analítico 

unificador y riguroso para predecir los modos de entrada de las empresas en el mercado 

extranjero óptimos (Dunning, 1988). Este marco sugiere que cuando los tres conjuntos de 

ventajas son altos, las empresas prefieren seleccionar un grado más alto de modo de entrada 

integrado, tales como IED (Brouthers et al., 1999). Cuando se aplica al nivel de la industria, 

se puede explicar por las direcciones de las inversiones extranjeras y comerciales que puedan 

llevarse a cabo en determinadas industrias.  



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

 
68 

 

Recientemente, el enfoque del paradigma ecléctico se extendió aún más pasando de un 

marco estático a un marco dinámico. Dunning (2001) reconoció que las redes inter-

empresariales de cooperación y alianzas se han convertido en una forma crucial de 

participación internacional de la empresa, lo que requiere cierta reevaluación de la 

configuración del marco OLI. Dunning (2001: 184) afirma que: “el contenido y el significado 

de la configuración OLI afecta a los factores determinantes de la necesidad de la producción 

internacional a reconsiderarse a la luz de la aparición de las alianzas capitalistas y los 

avances tecnológicos contemporáneos, todos los cuales apuntan a la necesidad de las 

empresas para abrazar una pluralidad de relaciones de cooperación intra e inter-

empresariales si quieren ser competidores de éxito en el mercado global”.  

En respuesta a la necesidad de adaptarse a las alianzas estratégicas, el concepto de 

ventaja-propiedad específica se amplió para reflejar los beneficios que correspondan a las 

empresas a través de actividades de interacción de cooperación como el intercambio de 

conocimientos en las alianzas entre empresas en los mercados internacionales (Narula, 2006). 

Teniendo en cuenta que este tipo de redes cooperativas tienen el potencial de proporcionar 

nuevos activos de propiedad específicos e intangibles como los negocios y el conocimiento 

tecnológico, es probable que la comprensión de este punto de vista se pueda avanzar a través 

de la utilización de los enfoques basados en el conocimiento y basados en los recursos. La 

última versión del marco se ha ampliado aún más con un énfasis particular en el análisis 

institucional, en un intento por incorporar ventajas institucionales que influyen tanto los 

factores determinantes, así como los resultados de las actividades de las empresas 

multinacionales en el paradigma OLI (Dunning y Lundan de 2008) . El marco institucional es:  

“... Crítico en la elaboración y aplicación de las reglas y los incentivos formales e informales 

que guían el proceso de cómo se forman y ejecutan la generación y transferencia de 

conocimiento ... el éxito de la generación y transferencia de conocimiento depende de la 

cognición y la motivación tanto de la cedente y el cesionario, tanto de los cuales son 

susceptibles de ser fuertemente influenciado por los incentivos que forman parte de la matriz 

institucional de una empresa” (Dunning y Lundan, 2008: 577).  

En resumen, el enfoque de Dunning está evolucionando en línea con los avances en el 

conocimiento y la comprensión de las teorías y prácticas en relación con la 

internacionalización de la empresa (Ware, 2002). El paradigma ecléctico, por tanto, 
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proporciona un marco analítico integral para el comportamiento y los patrones de producción 

internacional de las empresas multinacionales, incorporando las ventajas O, L , e I. Hay 

algunas críticas que se desencadena por el intento de cubrir una amplia gama de temas en el 

campo de los negocios internacionales con una sola teoría (Kojima, 1982). No obstante, el 

enfoque Dunning se considera a menudo como superior a la teoría de los costes de 

transacción o de internalización (Agarwal y Ramaswami, 1992; Brouthers et al., 1999; 

Dunning y Kundu, 1995; Tse et al., 1997), y está aún muy ampliamente aceptado como uno 

de los marcos más integrales para el análisis de decisiones complejas relacionadas con la 

producción internacional de las empresas multinacionales.  

 

1.4. El modelo de proceso de internacionalización de Uppsala  

Entre la literatura existente, el modelo del proceso de internacionalización de Uppsala 

(Johanson y Vahlne, 1977; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975) es a menudo considerado 

como capaz de proporcionar una explicación teórica sólida del proceso de 

internacionalización de la empresa (Blomstermo y Sharma, 2003). El modelo del proceso de 

internacionalización de Uppsala fue desarrollado por la escuela de Uppsala (Johanson y 

Vahlne, 1977, 1990; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). El modelo tiene sus raíces teóricas 

basadas en dos corrientes de la teoría: una teoría del crecimiento de la empresa (Penrose, 

1959) y una teoría del comportamiento de la empresa (Aharoni, 1966; Cyert y marzo de 

1963). La primera es una teoría que tiene que ver con el crecimiento internacional de las 

empresas y tiene un enfoque particular en el conocimiento de los recursos. El conocimiento se 

relaciona estrechamente con el uso adecuado de los recursos y por lo tanto el crecimiento de 

la empresa depende de su capacidad de utilizar, combinar y desarrollar sus recursos (Penrose, 

1959). Este último sostiene que el comportamiento de una empresa en relación con la toma de 

decisiones se caracteriza por un conocimiento limitado y que la orientación de este 

comportamiento es principalmente enfocada en aumentar ese conocimiento (Aharoni, 1966; 

Cyert y marzo de 1963). La explicación de Penrose y la teoría del comportamiento asientan 

bases sólidas para el modelo de Uppsala, dado que el grado de conocimiento y compromiso 

con los recursos están en el corazón del modelo de proceso de internacionalización.  

La premisa principal detrás del modelo de Uppsala es que el proceso de 

internacionalización de la empresa se lleva a cabo de forma gradual (Johanson y Vahlne, 
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1997, 1990). La base del modelo es el conocimiento experiencial acumulado adquirido a 

través del aprendizaje gradual en el proceso de internacionalización. La teoría postula que el 

conocimiento se desarrolla poco a poco y por lo tanto la expansión internacional de las 

empresas se lleva a cabo de forma incremental (Johanson y Vahlne, 2003a). Se supone que 

los patrones de participación internacional se explican por el grado de conocimiento basado 

en el aprendizaje adquirido a través del aumento gradual de la experiencia internacional. Por 

lo tanto este modelo de internacionalización tiene como objetivo explicar cómo las empresas 

se internacionalizan en lugar de por qué es así y orientado al proceso en lugar de ser meta-

conducido (Johanson y Vahlne, 1990).  

En primer lugar, un gran obstáculo para la participación en la actividad internacional 

es la falta de conocimiento sobre los mercados exteriores (Johanson y Vahlne, 1977). Debido 

al conocimiento limitado o nulo sobre los mercados extranjeros, las empresas dudan en 

emprender la internacionalización. En segundo lugar, dada la incertidumbre y los riesgos 

provocados por la falta de conocimiento, la velocidad de la toma de decisiones con respecto a 

la inversión extranjera o compromiso de recursos es incremental. Como el conocimiento 

relacionado con el mercado exterior aumenta con actividades en el extranjero, a medida que la 

percepción de la incertidumbre del mercado y los riesgos disminuye. En tercer lugar, la 

adquisición de conocimientos en el proceso de internacionalización, en gran medida se lleva a 

cabo a nivel individual, y el conocimiento no se transmite fácilmente entre las personas o 

contextos (Forsgren, 2002).  

Las empresas adquieren el conocimiento experiencial de mercado poco a poco a través 

del aprendizaje gradual de sus actividades de negocios extranjeros. El aprendizaje juega un 

papel en la reducción de la incertidumbre y el conocimiento permite a las empresas identificar 

potenciales oportunidades de negocio y los problemas a los que se enfrentan. Por tanto, es 

probable que las empresas aumenten sus compromisos a los mercados extranjeros. A su vez, 

estos compromisos mejoran la capacidad de aprendizaje y el aumento de identificar nuevas 

oportunidades y problemas, lo cual se forma un bucle de retroalimentación (Johanson y 

Vahlne, 1977, 1990).  

El modelo de Uppsala ofrece explicaciones teóricas de patrones de 

internacionalización de la empresa, con un enfoque de los modos de entrada y de la distancia 

psíquica (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Los patrones tienen que ver con cuestiones de 
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cómo las empresas proceden secuencialmente en su proceso de internacionalización, y cómo 

las empresas seleccionan los mercados extranjeros cuando empiezan a globalizarse. En este 

sentido, el énfasis de la teoría del proceso de internacionalización aparece en un marco 

dinámico con etapas que elaboran relaciones entre sí, más que en los modos de entrada en el 

mercado extranjero o en el número de mercados extranjeros involucrados. Por lo tanto, el 

modelo se centra en una “comprensión de la naturaleza incremental del proceso de 

internacionalización” (Johanson y Vahlne, 1990: 17).  

1.4.1. Conceptos y características  

El modelo de Uppsala elabora el patrón de internacionalización de la empresa a través 

de explicaciones teóricas generales de la misma. El modelo hace especial hincapié en dos 

conceptos: la forma de establecerse y de la distancia psíquica (Johanson y Vahlne, 1977; 

Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Se supone que los patrones de internacionalización de 

las empresas se basan en una secuencia de etapas y de la selección de los mercados cercanos 

psíquicamente, en vez de físicamente, 

1.4.1.1. Los modos de entrada 

En el modelo de Uppsala, como se mencionó anteriormente, los supuestos básicos son 

que el proceso de internacionalización de la empresa tiene su punto de partida en el mercado 

interno y que la participación internacional es el producto de una serie de decisiones 

incrementales. El aprendizaje y la toma de decisiones incrementales juegan un papel central 

en el aumento de los conocimientos y recursos (Luostarinen, 1980). Ambos de estos factores 

son por lo tanto un pre-requisito esencial para embarcarse en el proceso de 

internacionalización (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975: 306).  

Uno de los supuestos que subyacen en la teoría es que la internacionalización de las 

empresas procede del aumento de conocimiento adquirido a través del aprendizaje 

experiencial en los mercados extranjeros y por la disminución de la percepción de riesgo de la 

incertidumbre en cuanto a inversiones en el mercado. Al avanzar en etapas posteriores, las 

empresas se vuelven más profundamente involucradas en actividades en el extranjero, 

incluyendo la toma de control directo de las ventas en países específicos como resultado de la 

adquisición de conocimiento experimental y el compromiso de recursos (Hadjikhani, 1997; 

Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Las acciones pueden ser tomadas en un intento de 
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aumentar la exposición internacional, ampliando así las actividades en el extranjero. En un 

estudio realizado por Johanson y Wiedersheim-Paul (1975: 307), la internacionalización en sí 

se presenta como una extensión gradual de las operaciones internacionales compuestos por 

cuatro etapas secuenciales:  

1. No existen actividades regulares de exportación  

2. La exportación a través de representantes independientes (agentes)  

3. La filial de ventas, y  

4. La producción / fabricación  

Los modos de entrada destacan el papel desempeñado por los individuos en este 

desarrollo progresivo y que el grado de participación internacional de las empresas varía, 

dependiendo de la secuencia de fases. Se postula  también que el establecimiento de diversos 

modos de participación internacional en los mercados extranjeros sigue un proceso lineal y 

secuencial. Las cuatro etapas secuenciales denotan compromisos de recursos cada vez más 

grandes, que “aportan diferentes experiencias de mercado e información para la empresa” 

(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975: 307). En la primera etapa, las empresas no tienen 

ningún compromiso de recursos para el mercado externo, generando así ninguna actividad 

regular de exportación. Esto está en consonancia con que las empresas se desarrollan por 

primera vez en el mercado interno, con una base nacional (Johanson y Wiedersheim-Paul, 

1975). En la segunda etapa, las empresas aumentan gradualmente sus compromisos de 

recursos en el mercado, desarrollando canales de comercialización como información 

periódica sobre las actividades de extranjeros. Al aumentar los compromisos de recursos en 

los mercados, las empresas cumplen la tercera fase en la que se gestionan directamente sus 

canales de información a través de su capacidad adquirida previamente para controlar el tipo y 

la cantidad de información relevante en los mercados. En esta etapa, los recursos del mercado 

son adquiridos por experiencia de antemano. La cuarta etapa se refiere a un compromiso aún 

mayor de recursos, incluyendo implicaciones extranjeras, como la inversión directa extranjera 

(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975).  

1.4.1.2. La distancia psíquica  
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En el modelo por etapas, la falta de conocimiento es un factor explicativo relevante en 

la entrada en el mercado exterior de las empresas. Es probable que la toma de decisiones con 

respecto al desarrollo de las operaciones internacionales se ve obstaculizada por la falta de 

conocimiento acerca de los diferentes ambientes de negocios (Blomstermo y Sharma, 2003). 

Las diferencias se detectan en el lenguaje, la cultura, los niveles de educación y de desarrollo 

industrial, y los sistemas políticos y jurídicos, etc. Si estos factores difieren de las de la base 

de operaciones de las empresas, pueden impedir a las empresas adquirir y acumular 

conocimientos en el mercado. El concepto de distancia psíquica abarca dichos factores y se 

define como “los factores que impiden o perturban a los flujos de información entre la 

empresa y el mercado” (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975: 308). A su vez promueve el 

supuesto de que el proceso de internacionalización de las actividades de la empresa se mueve 

en los mercados extranjeros que son físicamente cercanos de mercados más distantes 

(McDonald et al., 2003). En el modelo, la distancia psíquica por lo tanto ofrece una cuenta 

útil de cómo las empresas eligen y entran en un mercado extranjero y específica de cómo la 

ampliación de las actividades en un mercado, está estrechamente relacionada con la distancia 

psíquica (Grady y Lane, 1996; Johanson y Vahlne, 1977; Johanson y Wiedersheim-Paul, 

1975).  

La distancia psíquica es generalmente altamente correlacionada con la distancia 

geográfica, con algunas excepciones (Reino y Australia) (Johanson y Wiedersheim-Paul, 

1975). Esto explica, en parte, por qué las empresas se dedicaron a su internacionalización 

mediante la exportación a países vecinos. Nordstrom y Vahlne (1992) indican que la distancia 

psíquica tiene también, en gran medida, relación con la distancia cultural (Kogut y Singh, 

1988), dando lugar así a la utilización intercambiable de los dos conceptos (Blomstermo y 

Sharma, 2003; Evan et al., 2000). Se puede suponer que la internacionalización de la empresa 

avanza con sucesivamente mayor distancia geográfica y cultural.  

La distancia psíquica no es el único factor determinante en la expansión internacional. 

Otros factores pueden entrar en juego con el paso del tiempo, incluyendo la evolución de la 

información y las nuevas tecnologías de comunicaciones, las decisiones políticas, los cambios 

en el entorno comercial internacional, etc. (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Internet es 

quizás el arquetipo de estos factores (por ejemplo, Bennett, 1997; Moen et al., 2004). La 

distancia psíquica parece menos relevante ya que el mercado mundial se vuelve cada vez más 

homogéneo (Czinkota y Ursic, 1991; Nordstrom, 1990).  
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1.4.1.3. Proceso de internacionalización de la empresa 

El modelo de Uppsala comprende básicamente cuatro conceptos fundamentales: es 

decir, el conocimiento del mercado, el compromiso dentro del mercado, la decisión de 

compromiso, y las actividades en curso, todos los cuales están estrechamente vinculados entre 

sí. Estos conceptos se pueden dividir en dos categorías: los aspectos de estado y los aspectos 

cambiantes. El primero se refiere a la situación existente en la internacionalización de la 

empresa e incluye el conocimiento del mercado y el compromiso de mercado, mientras que la 

segunda se refiere a los cambios en el proceso e incluye las decisiones de compromiso y las 

actividades actuales (véase la Figura 2.2). El mecanismo explica las distintas etapas en el 

proceso a través del análisis bilateral de los aspectos de estado y de cambio en el proceso de 

internacionalización, con especial énfasis en la naturaleza del conocimiento y los recursos 

experiencial. 

Figura 11: Mecanismo básico del proceso de internacionalización de la empresa  

 

Fuente: Johanson y Vahlne (1977: 26)  

Como se muestra en la Figura 2.2, el modelo asume que todos los conceptos 

interactúan entre sí sobre una base bilateral. El conocimiento del mercado y el compromiso de 

mercado se supone que influyen en las decisiones relativas a la asignación de recursos en los 

mercados extranjeros y en la manera en que las actividades actuales se llevan a cabo y 

viceversa (Johanson y Vahlne, 1990). Es decir, como “estado” en relación con el 

conocimiento y el compromiso de los mercados, aumenta, el “cambio” con respecto a las 

decisiones sobre los recursos y las actividades que se llevan a cabo. A su vez, los aspectos de 

cambio aumentan los de estado, creando un círculo causal. Como resultado, este bucle de 

retroalimentación crea un ciclo de aprendizaje. En el modelo, el conocimiento y el 

compromiso son vistos como conceptos clave, ya que permiten al modelo de 
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internacionalización ser más dinámico y acumulativo. En relación con el mecanismo del 

modelo, Johanson y Vahlne (2003b: 9):  

“Este mecanismo es en el que la empresa desarrolla el conocimiento cuando se opera en el 

mercado, este conocimiento permite a la empresa ver y evaluar mejor las oportunidades de 

negocio y, en consecuencia, hacer nuevos compromisos en el mercado. A su vez, estos 

compromisos llevan al aprendizaje de la capacidad de identificar nuevas oportunidades, y así 

sucesivamente”.  

El conocimiento del mercado se caracteriza por ser acumulativo. Un supuesto 

subyacente crítico es que el conocimiento del mercado sobre todo puede ser adquirido a través 

de actividades empresariales directas de las empresas (Hadjikhani, 1997). Se divide en el 

conocimiento objetivo y el conocimiento experiencial, basado en clasificación de Penrose 

(1959) de los conocimientos. El primero puede ser enseñado y es por lo tanto fácilmente 

transmisible. Este último, por el contrario, se gana principalmente a través de la experiencia 

de primera mano de las actividades de negocio actuales en un contexto particular, y es por lo 

tanto difícil para los demás de imitar. El conocimiento experiencial es una característica 

destacada del modelo de Uppsala, que permite a las empresas percibir y formular nuevas 

oportunidades de negocio y reducir la incertidumbre y los riesgos con los que se pueden 

enfrentar cuando se embarcan en nuevas actividades de negocios en los mercados extranjeros 

(Blomstermo y Sharma, 2003). Como los factores subyacentes que provocan el fracaso del 

negocio disminuyen con el conocimiento experiencial acumulado, se espera que las empresas 

asuman compromisos de recursos adicionales. La falta de conocimiento de la experiencia de 

este modo puede incidir en la toma de decisiones en la internacionalización de la empresa 

(Johanson y Vahlne 1977).  

Las actividades actuales tienen algunos efectos dinámicos sobre aspectos de estado: el 

conocimiento del mercado y de compromiso de mercado y viceversa. En el modelo de 

Uppsala se etiqueta el modelo de internacionalización como “proceso” debido a la 

característica de las actividades actuales, haciendo hincapié en el fuerte elemento de 

continuidad (Johanson y Vahlne, 1977; 2003b). Sus efectos dinámicos incluyen el efecto en el 

aprendizaje y el efecto en el compromiso. Interacciones continúas con los actores en los 

mercados para mejorar la capacidad de la empresa para aprender acerca de lo que es esencial 

para su internacionalización. A través de actividades de interacción graduales, las empresas 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

 
76 

 

también pueden desarrollar o participar en los canales de información, la creación de 

confianza entre los actores (Johanson y Vahlne, 2003b). Las actividades actuales así juegan 

un papel crucial en la adopción de medidas más grandes en el proceso de internacionalización 

de la empresa, con una influencia dinámica en dos conceptos fundamentales del modelo de 

Uppsala: el aprendizaje y el compromiso.  

El compromiso de mercado se compone de (Blomstermo y Sharma, 2003: 22) “la 

cantidad de recursos comprometidos y el grado de compromiso en el extranjero”. El primero 

está relacionado con el nivel de inversión en los mercados extranjeros y por lo tanto es 

cuantificable, mientras que el segundo indica lo difícil que es la transferencia de la inversión y 

de recursos. Es probable que el grado de compromiso en el extranjero sea más central en el 

modelo de proceso en el que el concepto permita a las empresas que participen en las 

operaciones internacionales y en fortalecer aún más los vínculos (Johanson y Vahlne, 2003b). 

Desde este punto de vista, el compromiso puede tener el potencial para crear relaciones con 

otros actores. En el mecanismo, el compromiso de mercado se ve afectado por las nuevas 

oportunidades de negocio y los problemas explorados por el conocimiento del mercado. El 

compromiso a la inversa produce y mejora el aprendizaje y la capacidad para identificar 

oportunidades más atractivas y los riesgos potenciales.  

Las decisiones de compromiso están relacionadas con decisiones de comprometer 

recursos para operaciones en el extranjero. Se asume en el mecanismo del proceso de 

internacionalización que las decisiones de compromiso son el resultado de la concepción de 

las oportunidades de negocio y los problemas, que, a su vez, son una consecuencia del 

conocimiento experiencial (Johanson y Vahlne, 2003b). Por tanto, estas decisiones tienden a 

ser hecha después de identificar nuevas oportunidades de negocio y los problemas  que 

conllevan.  

1.4.2. Las deficiencias del modelo de Uppsala  

Como Johanson y Vahlne (1990) reconoce, el modelo trata las empresas como reactiva 

(Cavusgil, 1980), con vistas a la propensión a las conductas proactivas y de asunción de 

riesgos que están implícitas generalmente en pequeñas empresas emprendedoras. El modelo, 

por tanto, está limitado en el suministro de conocimientos sobre la expansión internacional 

proactiva para las empresas con una amplia experiencia y recursos suficientes en los mercados 

extranjeros (Melin, 1992).  
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Algunos critican el modelo de Uppsala por ser parcial y determinista (Fina y Rugman, 

1996; Melin, 1992; Reid, 1983; Rosson, 1987; Turnbull, 1987; Young y Wilkinson, 1989). 

Turnbull (1987) establece que las empresas de gran escala con experiencia internacional 

sustancial y el compromiso pueden intentar usar una variedad de modos de ingreso además de 

exportar. Esta conclusión es apoyada por Root (1987) que establece que las empresas de alta 

base tecnológica pueden utilizar licencias como el modo de su primera entrada en los 

mercados internacionales. Esta deficiencia ha sido reconocida por Johanson y Vahlne (1990). 

El proceso de internacionalización de la empresa puede tener lugar en cualquier etapa y aún 

puede seguir la secuencia de la modelo en el orden inverso (Anderson, 1993; Benito y 

Gripsrud, 1992; Forsgren, 1990; 2002; Turnbull, 1987). Por otra parte, como un supuesto 

básico del modelo de proceso de internacionalización, la progresión secuencial determinista 

subestima la probabilidad del salto de etapas (leap-frogging steps). Es decir, las empresas a 

menudo se saltan etapas, como lo demuestra el caso de las Born Global (Elango y Pattnaik, 

2007; Knight y Cavusgil, 2004; Oviatt y McDougall, 1994; Sharma y Blomstermo, 2003).  

1.5. El modelo de red de la internacionalización  

En respuesta a la crítica anterior, el enfoque de red para la internacionalización se ha 

convertido en un intento de explicar mejor la internacionalización de las empresas industriales 

a través de las relaciones entre las empresas y sus contrapartes (Johanson y Mattsson, 1988, 

1992, 1995). El modelo postula dos requisitos para el proceso de internacionalización: en 

primer lugar, la adquisición gradual de experiencia en el mercado y el conocimiento y, en 

segundo lugar, aprender de sus homólogos en una red (Elango y Pattnaik, 2007). En este 

sentido, el modelo de red es a menudo considerado como una extensión del modelo de 

proceso de Uppsala, ya que se extiende la unidad de análisis a nivel de mercado. De acuerdo 

con el modelo de red, aunque las empresas aprenden sobre los mercados extranjeros a un 

ritmo gradual a medida que se internacionalizan, el proceso de aprendizaje se produce a través 

de sus redes (Chetty y Campbell-Hunt, 2003).  

El enfoque de red tiene como objetivo dar cuenta de las actividades internacionales de 

las empresas con un enfoque particular en las relaciones. De acuerdo con esta perspectiva, el 

mercado se presenta como un sistema de relaciones entre una serie de actores que incluye a 

los clientes, proveedores, distribuidores, competidores, organizaciones gubernamentales, etc. 

(Coviello y Munro, 1995). En este modelo, la internacionalización de la empresa se interpreta 
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en la forma en la que la empresa desarrolla su posición y en la forma de relaciones con los 

socios potenciales en las redes industriales extranjeras (Johanson y Mattsson, 1988). En otras 

palabras, la fuerza del modelo radica en la explicación cómo las empresas se internacionalizan 

a través de la formación y la explotación de las redes de empresas. Por tanto, parece que este 

modelo de red arroja luz sobre de cómo las actividades de los actores para las adquisiciones 

de recursos dentro de la red para operaciones internacionales exitosas interactúan y afectan a 

las diversas dimensiones (Loane y Bell, 2006).  

El enfoque de red ha demostrado ser perspicaz para explicar los patrones de 

internacionalización de las empresas de menor tamaño cuya participación internacional se 

basa en gran medida en los vínculos con sus homólogos (por ejemplo, Andersson y Wictor, 

2003; Axelsson y Easton, 1992; Bell, 1995; Coviello y Munro, 1995; Madsen y Servais, 1997; 

McDougall et al, 1994). Una de las hipótesis general es que los principales beneficiarios de 

los acuerdos de la red son las pequeñas empresas (Mtigwe, 2006). Para las pequeñas 

empresas, existe un consenso general de que la falta de recursos es un obstáculo importante 

para su internacionalización y el crecimiento (Welch y Luostarinen, 1988). La formación de 

redes de negocios permite a las empresas ser más grandes en tamaño y por lo tanto 

contribuyen a la superación de esta limitación (Chetty y Campbell-Hunt, 2003). A pesar de 

poseer el conocimiento y una experiencia limitada sobre los mercados extranjeros, las 

empresas son capaces de adquirir estos activos intangibles a través de las relaciones con los 

actores de la red, tales como proveedores, clientes y competidores en las redes 

internacionales. Además, la construcción y la utilización de las redes es un medio atractivo 

para el aprovechamiento de las capacidades de marketing, un punto débil en general, para las 

pequeñas empresas (Coviello y Munro, 1995). Parte de la literatura apoya la utilidad teórica 

de las relaciones de la red para entender el patrón de internacionalización de las pequeñas 

empresas (Bell, 1995; Chetty y Blankenburg-Holm, 2000; Chetty y Campbell-Hunt, 2003; 

Coviello y Munro, 1995, 1997; Loane y Bell, 2006; Moen y Servais, 2002; Oviatt y 

McDougall, 1994). Por tanto, es esencial para que las empresas construyan buenas posiciones 

en la red y sus actividades dentro de ellas para acelerar sus esfuerzos de internacionalización 

(Coviello y McAuley, 1999). En este sentido, la red es visto como un mecanismo de 

transición que permite la rápida internacionalización de las empresas (Mtigwe, 2006).  

A medida que el sistema industrial es la base sobre la cual las empresas se dedican a la 

producción, distribución y uso de bienes y servicios, que se describe como una red de 
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relaciones entre las empresas (Johanson y Mattsson, 1988). En la red, cada empresa puede 

formar tanto las relaciones directas con sus clientes, proveedores, distribuidores, e incluso los 

competidores y los indirectos a través de otras empresas con sus socios. A medida que las 

empresas interactúan con sus contrapartes, se puede producir la coordinación. El 

establecimiento de relaciones con otros actores de la red permite a las empresas acceder a los 

recursos externos y ofrece oportunidades para vender sus productos o servicios. Se considera 

que el modelo de red tiene sus raíces teóricas en la teoría de la dependencia de recursos, que 

asume que las actividades de la empresa individual dependen de los recursos controlados por 

otros.  

1.6. Born Globals  

En algunas investigaciones como la de Turnbull (1987) empiezan a poner de 

manifiesto que muchos exportadores británicos no siguen una fase de desarrollo por etapas en 

sus actividades internacionales. De forma similar, Hedlund y Kverneland (1985) estudiaron 

empresas suecas con su actividad empresarial en Japón, llegando a la conclusión de que su 

comportamiento no era a similar a empresas que siguen el modelo de Uppsala. Ellos sugieren 

que debido a la internacionalización de los mercados, el conocimiento de los mercados ha 

aumentado y la incertidumbre entonces ha disminuido, lo que hace que los mecanismos 

básicos del modelo de Uppsala son menos importantes de lo que habían sido en el pasado. En 

un comentario sobre el estudio de Hedlund y Kverneland, Johanson y Vahlne (1990) afirman 

que sus resultados son consistentes con el modelo por etapas, acercándonos a que los nuevos 

modelos de internacionalización no son diferentes pero una evolución de los modelos 

anteriores. En un estudio a nivel nacional de pequeños fabricantes de EE.UU., Brush (1992) 

encuentra que el 13 % de la muestra inició actividades internacionales durante el primer año 

de funcionamiento. Knight y Cavusgil (1996) muestran incluso que los estudios de la década 

de 1970 han documentado ejemplos de patrones de internacionalización similares a los de las 

empresas que se internacionalizan de forma acelerada en diferentes países. 

Pero realmente, la mayoría de las investigaciones existentes parten del mismo punto 

cronológico, afirmando que se evocó por primera vez el concepto de “Born Global” (BG) en 

1993, cuando la consultora Mckinsey se puso a investigar empresas australianas, y se dio 

cuenta de que esas empresas no seguían el modelo tradicional de internacionalización, y que 

tenían éxito en los mercados mundiales, sin tener una base en su mercado nacional (Rennie, 

1993). La visión global de la internacionalización de las Born Global ofrece un contraste más 
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sustantivo al modelo de internacionalización por etapas. Oviatt y McDougall (1994), definen 

una empresa “international new venture (INV) como una organización empresarial que, 

desde su inicio, pretende obtener una ventaja competitiva significativa de la utilización de 

recursos y de la venta de productos en varios países”. En sus investigaciones, Knight y 

Cavusgil (1996, p. 11) definen las Born Global como “pequeñas empresas, orientadas a la 

tecnología que operan en los mercados internacionales a partir de los primeros días de su 

creación” y algunos autores añaden que las Born Global son empresas que han alcanzado al 

menos 25% de las ventas en el exterior en tres años después de su establecimiento (Madsen, 

Rasmussen y Servais, 2000). En otra investigación, autores finlandeses sugirieron una 

definición mucho más estricta, sosteniendo que para calificar  una empresa como Born 

Global, al menos el 50 % de las ventas de esta empresa debe realizarse en continentes 

diferentes a la de los que la empresa se originó (Luostarinen y Gabrielsson, 2006). 

Desde entonces, este tipo de empresas ha sido calificado en las investigaciones de 

distintas formas, como Born Global (Rennie 1993; Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y 

Servais, 1997), Global Start-up (Oviatt y McDougall, 1994), Internacional New Venture 

(McDougall et al., 1994), Instant Internationals (Fillis, 2001), High Technology Start-ups 

(Jolly et al., 1992), Born Internacional (Kundu y Katz, 2003) y Early Internationalizing Firms 

(Rialp et al., 2005a), en nuestra investigación nos centraremos en el término Born Global ya 

que es uno de los términos más utilizado en todas las investigaciones para referirse en gran 

medida al mismo concepto, y destacamos que al no existir unanimidad sobre este concepto de 

internacionalización acelerado, el uso de tantos sinónimos diluye la información y hace que 

sea más complicado conseguir una información completa sobre este modelo de 

internacionalización 

Se puede destacar que las investigaciones sobre el tiempo y la internacionalización 

tuvieron de nuevo un gran interés a partir de la década de 1990, desde que la creciente 

expansión de un número de PYMES y nuevas empresas internacionales contradijeron el 

modelo de internacionalización por etapa llevado a cabo tradicionalmente por las empresas, 

ya que este modelo no aborda adecuadamente la posición de la internacionalización de estas 

nuevas empresas  Freeman et al. (2010). Coincide con este punto de vista la investigación de 

A. Zucchela et al. (2007), en la cual afirman que desde el principio de los años 90, se 

incrementó el interés por parte de los investigadores de estudiar el proceso de 

internacionalización temprano y acelerado que reflejan las Born Global. De ahí, afirman que 
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tras un importante crecimiento de este fenómeno y de la literatura relevante (Rialp et al., 

2005), el concepto de empresas Born Global se ha convertido en un concepto cada vez más 

complejo, en términos de estrategia de internacionalización, espacio tiempo y la rapidez de 

internacionalización. Por eso, el tiempo se está convirtiendo en un importante campo de 

análisis en los estudios de entrepreneurship internacional, junto con la edad de la empresa en 

su entrada internacional (Jones y Coviello, 2005). Pero también existen otros estudios que se 

centran en estudiar el ritmo del proceso de internacionalización con el transcurso del tiempo 

(Eisenhardt y Brown, 1998; Vermeulen y Barkema, 2002). A partir de ahí, se destacan  

nuevos campos de investigaciones que sitúan el tiempo como enfoque principal de sus 

investigaciones, subrayando que existen diferentes dimensiones de tiempo como, la 

“velocidad”  (o precocidad) de internacionalización, en la cual se realizan un inicio temprano 

de las actividades internacionales, la “amplitud” de crecimiento internacional, y el “ritmo” 

con el cual ocurren las actividades internacionales en el tiempo, y que cada dimensión se ve 

afectada por determinados factores pertenecientes a la empresa o a los entornos. 

El aumento de la aparición de empresas Born Global y, en general, de los fenómenos 

de internacionalización temprana obligan a los investigadores a explorar más a fondo las 

causas de la expansión internacional, con especial atención en su dimensión temporal, es 

decir, la precocidad y la velocidad (Ancona et al, 2001; Nayyar y Bantel, 1994). Como revela 

la investigación de O. Kuivalainen et al. (2007) parece que en los estudios sobre las Born 

Global, el tiempo que transcurre entre la fundación y la internacionalización de la empresa ha 

recibido mayor atención. La mayor parte de las medidas utilizadas para medir el tiempo que 

transcurre entre la creación de la empresa y sus primeros pasos internacionales suelen abarcar 

mayoritariamente el mismo periodo. Rennie (1993) y Moen y Servais (2002) se refieren a un 

período de tiempo de dos años desde su fundación, mientras que Madsen, Rasmussen, y 

Servais (2000) y Knight y Cavusgil (2004), por ejemplo, definen las Born Global como 

empresas que inician actividades de exportación dentro de los tres primeros años después de 

su creación, usan hasta periodos de seis (Zahra, Ireland, and Hitt 2000), siete (Jolly, Alahuhta, 

and Jeannet 1992), y ocho años (McDougall, Shane, and Oviatt 1994). Uno de los periodos de 

tiempo que ha sido mayoritariamente aceptado por los investigadores en el cual las empresas 

realizan su internacionalización de forma acelerada, ha sido la estimación que sitúa este 

proceso entre los 2 y 6 años de existencia de la empresa (Coviello y Munro, 1995; Knight y 

Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1997; Freeman y Cavusgil, 2007).  
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De la misma manera que se ha considerado la “precocidad” para estimar si la empresa 

sigue un proceso de internacionalización acelerado estimando el tiempo que transcurre entre 

su creación y sus primeras ventas en el extranjero, existen otras medidas citadas en la 

literatura como la “amplitud o magnitud” de internacionalización que está estrechamente 

vinculada con la “velocidad”, la cual se define como la extensión de las operaciones 

internacionales de una empresa. La investigación de O. Kuivalainen et al (2007) revela que la 

mayoría de los estudios sobre las Born Global se centran en estudiar el grado de 

internacionalización de la empresa a partir de una única escala de medición, utilizando a 

menudo el volumen de ventas derivado de las operaciones internacionales como indicador 

principal. De hecho el criterio más aceptado aunque algo arbitrario, ha sido el de Knight y 

Cavusgil (2004), los cuales estiman que es necesario que la empresa tenga un 25% o más de 

su volumen de ventas procedente del extranjero dentro de sus 3 primeros años de creación, 

para ser considerada como una Born Global. Pero aunque esté mayoritariamente aceptado el 

criterio de Knight y Cavusgil para las empresas americanas, no captura el fenómeno de 

empresas Born Global en su totalidad, en  el ámbito europeo, o en pequeños países en general. 

Es posible que una empresa se califique de Born Global a pesar de que su volumen de ventas 

en el extranjero sólo proceda de un país vecino. De la misma manera la investigación de 

Gabrielsson et al. (2008) plantean el problema que conlleva esta definición desde una 

perspectiva europea (cf. Kuivalainen, Sundqvist, y Servais, 2007). Porque afirman que casi 

cualquier empresa de recién creación procedente de un pequeño país con un producto 

especializado dirigido a un nicho de mercado internacional podría cumplir este requisito. 

Luostarinen y Gabrielsson (2006) propusieron una definición mucho más estricta, sosteniendo 

que para calificar una empresa como Born Global, por lo menos el 50% de sus ventas debe 

proceder de países extranjeros. Se destaca también que dicha proporción de ventas en las 

exportaciones o el rango de actividades geográficas internacionales están influenciados por el 

tamaño del país de origen de la Born Global y de la economía, los mercados del país vecino, y 

otros factores tales como el tipo de industria al cual pertenece la Born Global. Este debate 

pone en relieve la falta de una teoría y definiciones consistentes dentro de este campo de 

estudio.  

Otra medida que destacan los investigadores para determinar si la empresa sigue un 

proceso de internacionalización acelerado, es la medida del “alcance de mercados 

extranjeros”, en otras palabras, el número de mercados extranjeros que llega a penetrar la 

empresa en un periodo de tiempo relativamente corto. O. Kuivalainen et al (2007) destacan 
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que existen dos tipos de alcances de mercados extranjeros, una estrategia de concentración de 

mercado (ámbito geográfico reducido), refiriéndose más al modelo de Uppsala y su distancia 

psíquica, y una estrategia de diversificación de mercados (amplio alcance geográfico) que 

refleja más el modelo de Born Global(Ayal y Zif, 1979). De la misma manera que existe 

divergencia entre los investigadores para determinar el volumen de ventas procedente de los 

mercados extranjeros, una de la medida necesaria para que las empresas sean consideradas 

como Born Global, existe tal divergencia con la estimación del número de países, en los 

cuales la empresa debe vender sus productos y servicios para ser consideradas como Born 

Global. De hecho existen pocas investigaciones que determinan dicho número. Algunos 

estudios determinaron que la empresa debe tener actividades internacionales en al menos 5 

países o que estén presentes en al menos dos grupos culturales diferentes (Kandasaami, 1998; 

Lummaa, 2002). Otros estudios como el de Zahra et al. (2000) determinaron que la media de 

mercados extranjeros alcanzados por las empresas que encuestaron, se encontraba justo por 

encima de los dos países.  

Aunque existan divergencias en la forma de medir un proceso de internacionalización 

acelerado, numerosos autores subrayan que las investigaciones sobre la internacionalización 

deben incorporar explícitamente el papel y la influencia del tiempo (Andersen, 1993, 1997; 

Zander, 1994; Zahra et al., 2000; Coviello y Jones, 2004). 

Además, hay evidencia de la existencia de otros procesos de internacionalización, 

como por ejemplo el de las empresas Born Again Global (BAG). Estas empresas son 

empresas que están bien establecidas en sus mercados de origen, llevan muchos años 

desarrollando sus actividades en su mercado doméstico y repentinamente abrazan una rápida 

internacionalización (Bell et al., 2001, 2003). Las Born Global son entonces nuevas empresas 

que adoptan de forma temprana y rápida el proceso de internacionalización, mientras que las 

Born Again Global son empresa que se internacionalizan rápidamente pero no en los primeros 

años de su creación, sino muchos años después. Este tipo de comportamiento es a menudo 

una respuesta a un incidente “crítico”, ya sea interno o externo (Bell et al., 2003).  

2. Similitudes destacadas en la literatura entre el Modelo de Uppsala y las Born Global 

Si queremos identificar las diferencias y similitudes de estos dos modelos tenemos que 

compararlos en base a algunos factores y/o performance. Las primeras performance que 

resaltan a primera vista se basan en el tiempo, porque las Born Global se califican por tener 
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un proceso de internacionalización precoz, vinculado con un mayor alcance internacional, ya 

que las Born Global se internacionalizan de forma temprana en un número más elevado de 

países que las empresas que siguen el modelo de Uppsala. Detrás de estas dos principales 

performances existen factores externos (entornos cambiantes, redes globales) e internos 

(entrepreneurship, estructura organizacional dinámica) que influyen y determinan la adopción 

por parte de la empresa de dichas posturas internacionales.  

Los casos estudiados por Johanson y Vahlne (1977) para modelar el proceso de 

internacionalización por etapas indican una internacionalización lenta a lo largo de varias 

décadas. Sin embargo, no hay nada en su modelo que indica que la secuencia de los 

acontecimientos no puede ser más rápido. Una empresa puede ejecutar su negocio 

exclusivamente en el mercado interno y aumentar progresivamente su compromiso con las 

operaciones internacionales, haciéndolo por etapas, con el incremento de la distancia psíquica, 

pero en un período de tiempo corto. Johanson y Vahlne (2009) afirmaron que: “No hay nada 

en nuestro modelo que indica que la expansión internacional no se puede hacer de forma 

rápida” (p. 1421) por lo tanto los nuevos modelos de internacionalización podrían apreciarse 

en algunos casos como una evolución de otros modelos de internacionalización ya existentes. 

Si nos centramos en las similitudes entre los dos modelos, la investigación de Hashai y 

Almor (2004) demostró que empresas Born Global israelíes presentaban un incremento 

gradual de su compromiso en los mercados internacionales después de su primera entrada en 

el mercado (Stray et al., 2001; Coviello y Munro, 1997). Identificaron que la complejidad del 

modo de servicios en los mercados internacionales de las empresas Born Global se 

incrementaba con el tiempo y disminuía con la distancia psíquica. Demostraron que la unidad 

de marketing suele ser la primera actividad de la cadena de valor a internacionalizarse, 

mientras que la unidad de I+D y producción se ubican generalmente en el país de origen. 

También evocaron que el establecimiento de filiales de marketing por parte de las Born 

Global parecen ser esencial para lograr y mantener una ventaja competitiva en los mercados 

extranjeros, mientras que la internacionalización de la producción y la I + D parece menos 

importante. Además, identificaron que existían empresas Born Global que entraban en 

mercados psíquicamente cercanos antes de entrar en mercados psíquicamente distantes y 

tenían mayor proporción de ventas en los mercados psíquicamente cercanos.  

Por otra parte, en su investigación Fan y Phan (2007)  destacaron que las similitudes 

entre las nuevas empresas internacionales (modelo Born Global) y las empresas tradicionales 
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(modelo Uppsala), fueron subrayadas en un estudio comparativo de más de 100 empresas en 

Australia por Kandasaami y Huang (2000). Este estudio encontró poca diferencia en la 

singularidad del producto, la sofisticación tecnológica, el grado de las ventajas de la 

personalización o de fijación de precios entre estos dos grupos (en relación a sus 

competidores respectivos). De la misma forma, Madsen et al. (2000) comunicaron resultados 

coherentes. 

Fan y Phan (2007) evocan también otro punto interesante en su investigación, 

destacando que la posibilidad de que las Born Global puedan ser de hecho muy similar a la 

empresas que siguen un modelo de internacionalización secuencial, y también ha sido 

planteada por Madsen y Servais (1997), quien comentó que, si la definición de la 

internacionalización acelerada de las empresas se basa en la fecha oficial de inicio, los 

emprendedores/fundadores de las Born Global podrían haber estado expuestos a 

oportunidades internacionales mucho tiempo antes de esta fecha. En otras palabras, el 

conocimiento internacional previo del emprendedor/fundador de la Born Global podría 

compararse con la fase de adquisición de conocimiento internacional de las empresas que 

siguen un modelo de internacionalización secuencial, por eso las Born Global tendrían una 

ventaja temporal al poseer dicho conocimiento de ante mano, ya que los conocimientos y 

experiencias internacionales previas reducen la distancia psíquica a mercados específicos 

(McKinsey and Co. 1993; Madsen y Servais, 1997) y minimizan el riesgo y la incertidumbre.  

Otro punto destacable, es que tanto las empresas tradicionales que siguen un modelo 

de internacionalización secuencial como las Born Global hacen hincapié en el papel de las 

redes y alianzas que crean dichas empresas para internacionalizarse. Las investigaciones sobre 

el modelo de Uppsala (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahlne 1990), 

postulan que las empresas utilizan intermediarios en sus primeras etapas de 

internacionalización, porque el compromiso de los recursos y la base de conocimiento 

necesarios para internacionalizarse directamente son menores que si la empresa iba a 

establecer su propia filial, y en consecuencia conlleva a tener menos riesgos. Del mismo 

modo, un recurso clave para el desarrollo de las Born Global es su acceso a redes 

internacionales (Hákansson 1982; Thorelli 1990), tales como distribuidores, subcontratistas, 

compradores y vendedores (Knight y Cavusgil 1996). La diferencia es que para las Born 

Global, las redes deben ser amplias y extensas para permitir que alcance un nivel 

internacional global y crearse de forma rápida para sostener la exposición de la empresa a 

múltiples mercados. 
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3. Diferencias destacadas en la literatura entre el Modelo de Uppsala y las Born Global 

En su estudio sobre 24 Born Global, McDougall, Shane, y Oviatt (1994) llegan a la 

conclusión de que el modelo por etapas no proporciona una explicación adecuada de por qué 

estas empresas operan en los mercados internacionales en lugar de sólo en sus mercados de 

origen. En cuanto a la estructura de gobierno de las actividades, McDougall, Shane, y Oviatt 

afirman que hay diferencias claves entre las empresas establecidas y las empresas de nueva 

creación, debido a la cantidad y el origen de los recursos. El último tipo de empresas tendrá 

pocos recursos que quedan para inversiones costosas en los canales de distribución; por lo 

tanto, en comparación con las empresas establecidas, el empresario debe confiar más en las 

estructuras híbridas para el control de las actividades de marketing (por ejemplo, relaciones 

personales cercanas, joint ventures) y las ventas. Esto está en consonancia con los hallazgos 

de Bell (1995) en su estudio de las pequeñas empresas de software, en el que se encuentra con 

que los modelos de internacionalización existentes no reflejan adecuadamente los factores 

subyacentes de los procesos de internacionalización de estas empresas. Él encuentra que el 

proceso está fuertemente influenciado por el patrocinio de clientes nacionales y extranjeros, la 

focalización de los nichos de mercado, y la consideración específica de la industria en lugar 

de la distancia psíquica a los mercados de exportación. También encuentra poco apoyo para la 

idea de que las empresas progresan sistemáticamente de exportar a otros modos de entrada en 

el mercado. Por último, no todas las empresas se establecen con ventas nacionales antes de 

iniciar ventas al exterior. Según Bell (1995), esto podría ser debido a que las experiencias 

anteriores de los empresarios provocan una tendencia a iniciar las exportaciones en la 

búsqueda de proveedores en el extranjero.  

Los últimos hallazgos son un tanto, en contraste con los de Jolly, Alahuhta, y Jeannet 

(1992), quienes concluyen que la alta tecnología de nueva creación debe elegir un área de 

negocio con los clientes homogéneos y una adaptación mínima en las estrategias de 

marketing. El argumento es que estas pequeñas empresas no pueden adoptar un enfoque 

multidoméstico como las grandes empresas, simplemente porque no tienen la escala suficiente 

en sus operaciones en todo el mundo. Son vulnerables porque dependen de un solo producto, 

que deben comercializar en los mercados líderes en primer lugar, no importa donde dichos 

mercados están situados geográficamente. La razón es que estos mercados son las claves para 

el acceso al mercado amplio y rápido, lo cual es importante debido a que los costes fijos de 

estas empresas son relativamente altos. Debido a que este es el factor clave que influye en la 
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elección de mercado inicial, se reduce la importancia de la distancia psíquica en el criterio de 

selección de mercado. A menudo, estas empresas rigen sus ventas y actividades de marketing 

a través de una red especializada en el que se buscan socios que complementan su propia 

competencia; esto es necesario debido a los limitados recursos de las empresas (Haskell, N., 

et al, 2016).  

Christensen y Jacobsen (1996) llegaron a la conclusión que diferentes empresas tienen 

diferentes rutas hacia la internacionalización, basada en las diferencias de los contactos y los 

conocimientos adquiridos establecidos con anterioridad a los inicios de la nueva empresa. El 

conocimiento del mercado; la red personal del emprendedor; los contactos internacionales; y 

la experiencia transmitida con anteriores ocupaciones, las relaciones, y la educación, son 

ejemplos de este tipo de competencias internacionales obtenidas antes de la creación de la 

nueva empresa.  

Por otra parte, Mittelstand (2003) determina que los procesos de internacionalización 

secuencial también han sido objeto de críticas en base a las teorías de red que prevén un 

proceso secuencial de internacionalización impulsado por vínculos de red que proporcionan a 

las empresas el conocimiento, las finanzas, y la experiencia del capital humano para mejorar 

la expansión internacional y el desarrollo (Johanson y Mattsson, 1988; Benito y Welch, 1994; 

Vatne, 1995). La investigación sobre la internacionalización de las Pyme también ha criticado 

el punto de vista secuencial de la internacionalización (Coviello y McAuley, 1999; Jones, 

1999; Autio et al., 2000). En estos puntos de vista, la internacionalización no puede estar 

basada en la proximidad geográfica y psíquica, sino en la evolución de las redes y los 

procesos de aprendizaje. En consecuencia, la internacionalización es considerada como un 

proceso secuencial realizado a través de grandes distancias geográficas y psíquicas. Este 

proceso se considera que sea impulsado por el aprendizaje basado en la red. El desarrollo del 

concepto de variables Born Global también ha desafiado a las etapas tradicionales y puntos de 

vista de la distancia psíquica sobre la internacionalización de las Pyme (Rennie, 1993; Knight 

et al., 1996; Madsen y Servais, 1997). La visión de las Born Global implica que las estrategias 

de internacionalización se basan en la amplia y rápida diversificación en diferentes tipos de 

mercados, usando una variedad de modos de ingreso.  

En la investigación de Sylvie (2004) se destacan cuáles han sido los aspectos del 

modelo por etapas que han sido criticados, para ello, los críticos del modelo argumentan que 

es demasiado determinista (Fina y Rugman 1996), que las empresas a menudo se saltan etapas 
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(Oviatt y McDougall, 1994), que simplifica un proceso complejo (Dicht et al. 1984), que no 

tiene en cuenta las adquisiciones (Forsgren 1990), y que no tiene en cuenta el impacto de las 

variables exógenas (Welch, 1982). Sobre el punto de vista de las Born Global de la 

internacionalización ofrece un contraste más sustantivo al modelo de etapas. Este punto de 

vista sostiene que las empresas no se internacionalizan incrementalmente pero entran en los 

mercados internacionales poco después del inicio de las empresas. Estas empresas ni siquiera 

tienen ventas en su mercado interno (Jolly, Alahuhta, y Jeannet 1992; Knight y Cavusgil 

1996; McKinsey and Co. 1993; Oviatt y McDougall 1994), contradiciendo así el modelo de 

etapas, que postula que las empresas empiezan a exportar a partir de una base sólida de 

mercado interno.  

El mercado interno de la empresa no es tan significativo en el enfoque de las Born 

Global, comparándolo con el enfoque tradicional secuencial. En este último, se requiere un 

mercado interno fuerte para apoyar a las empresas en sus esfuerzos internacionales. Debido a 

que las Born Global se internacionalizan rápidamente, pueden tener un pequeño mercado 

interno o ningún mercado nacional. Aunque las Born Global tienen una base interna débil con 

la que apoyar sus esfuerzos internacionales, tienden a tener éxito en sus esfuerzos 

internacionales (McKinsey and Co., 1993). Los fundadores de las Born Global reconocen la 

importancia limitada del mercado nacional desde los inicios de la empresa; los fundadores 

perciben el mundo como un mercado global y por lo tanto no se limitan a un solo país. 

Curiosamente, la opinión de la orientación al mercado que ha dominado en la disciplina del 

marketing proporciona una analogía significativa aquí. Sin embargo, según lo sugerido por 

Slater y Narver (1995), una orientación hacia el mercado puede no alentar la voluntad 

suficiente para asumir los riesgos que son inherentes en el desarrollo de productos de 

vanguardia que facilitan la internacionalización temprana. El objetivo principal de la 

orientación al mercado es en la creación de valor para el cliente, que se basa en el 

conocimiento derivado del cliente y análisis de la competencia (Slater y Narver, 1995). Esto 

puede llevar a una subestimación de la contribución potencial de otras fuentes de aprendizaje 

(Slater y Narver, 1995). La innovación ha sido sugerida como un posible vínculo entre la 

orientación al mercado y el desempeño de la empresa (Han, Namwoon, y Srivastava, 1998; 

Menguc y Auh, 2006), donde la innovación requiere el aprendizaje externo (que incluye el 

aprendizaje de mercado y de la red para las nuevas adquisiciones de tecnología) y el 

aprendizaje experimental interno (que incluye I + D) (Arora y Gambardella, 1990).  
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Una deficiencia más importante con el modelo de Uppsala, está relacionada con el 

objetivo del conocimiento en el proceso de internacionalización. Mientras que el 

conocimiento se conjetura para explicar la entrada en el mercado, no hay representación de la 

fase de pre-internacionalización. El aprendizaje y la adquisición de conocimientos se deben 

colocar en la etapa de pre-internacionalización como un antecedente para el desarrollo de 

conocimiento intensivo y de vanguardia aplicado a los productos. El establecimiento de la 

empresa requiere algún tipo de recurso valioso para emplear y poner en práctica una estrategia 

para servir los nichos de mercado con productos y servicios únicos (McDougall, Shane, y 

Oviatt, 1994; Oviatt y McDougall, 1995, 1997, pág 89) “ . . . En tales condiciones y con los 

empresarios con experiencia internacional con metas agresivas de crecimiento, tal vez la 

inevitabilidad de las operaciones internacionales es tan obvio y el conocimiento experimental 

de los mercados extranjeros suficientemente presentes entre los empresarios que los pasos 

incrementales enfatizados en la teoría tradicional de internacionalización son innecesarios”.  

Los fundadores de las Born Global creen que los mercados internacionales ofrecen 

oportunidades (Madsen y Servais, 1997), más que el riesgo y la incertidumbre asociados con 

los mercados internacionales. En comparación con las empresas más antiguas, las Born 

Global tienen una orientación más positiva acerca de la internacionalización y creen que los 

mercados extranjeros conllevan menos riesgos y menos costes (Autio, Sapienza y Almeida 

2000; Eriksson et al 1997; Caballero y Cavusgil 1996). Las empresas que se internacionalizan 

de forma temprana desarrollan una actitud positiva hacia la internacionalización (Knight y 

Cavusgil 1996). En ambientes nuevos y dinámicos, las Born Global se adaptan e innovan más 

rápidamente que las empresas más antiguas (Autio, Sapienza y Almeida 2000).  

Aunque el enfoque de las Born Global hace hincapié en que las empresas están 

dispuestas a tomar riesgos y hacer frente a la incertidumbre en los mercados internacionales, 

hace hincapié también en que estas empresas tienen experiencia previa y conocimientos que 

permiten reducir la incertidumbre y el riesgo. Por lo tanto, los enfoques tradicionales y el de 

las Born global afirman que la experiencia y los conocimientos previos son importantes para 

la exitosa entrada en nuevos mercados nacionales. Los enfoques difieren en que en el enfoque 

de las Born Global sugiere que la experiencia y el conocimiento se pueden adquirir desde el 

principio de vida de la empresa. Los investigadores han avanzado varias razones para esta 

creencia. En primer lugar, los investigadores de las Born Global apuntan a la mayor 

experiencia internacional de los empresarios que están acostumbrados a operar en una 

economía global. Ellos sugieren que algunas de las diferencias de las empresas más antiguas 
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se pueden explicar por la influencia de la educación y la vida internacional y la experiencia 

laboral del fundador (Madsen y Servais 1997; McKinsey and Co., 1993). El conocimiento 

previo y la experiencia laboral reducen la distancia psíquica a los mercados específicos 

(Madsen y Servais 1997; McKinsey and Co., 1993) y minimiza el riesgo y la incertidumbre. 

También podría argumentarse que los gerentes de hoy en día son más formado y más 

internacionales que la generación de directivos que cuando el modelo por etapas de Uppsala 

fue desarrollado por primera vez en 1977. En segundo lugar, la experiencia internacional 

previa de los fundadores de Born Global juega un papel importante en el aumento de las 

empresas con mayor velocidad de aprendizaje y de internacionalización (Oviatt y McDougall 

1997). Cohen y Levinthal (1990) determinan que respecto al concepto de capacidad de 

absorción, las Born Global comienzan con conocimientos básicos acerca de la 

internacionalización, lo que les permiten ser más capaces de acumular nuevos conocimientos 

acerca de la internacionalización.  

En contraste con el enfoque tradicional, el enfoque de Born Global minimiza la 

importancia de la distancia psíquica durante la internacionalización de la empresa. El enfoque 

tradicional asume que las empresas acceden a nuevos mercados internacionales en función de 

su distancia psíquica y de la experiencia previa de la empresa. Sin embargo, el enfoque Born 

Global hace hincapié en que la distancia psíquica se vuelve irrelevante en la 

internacionalización de la empresa (Jolly, Alahuhta, y Jeannet 1992; Knight y Cavusgil 1996). 

Los defensores del enfoque tradicional también aceptan que la distancia psíquica no es 

constante sino que cambia debido a la transformación de los sistemas de comunicaciones, el 

comercio, la política, y otros intercambios sociales (Johanson y Wiedersheim- Paul 1975).   

  En el  modelo por etapas de Uppsala se considera que el conocimiento del mercado es 

visto como un recurso y el modelo sugiere una relación directa entre el conocimiento del 

mercado y el compromiso de mercado (Johanson y Vahlne, 1977). No sólo han criticado el 

modelo de Uppsala por no explicar dónde y cómo se inicia el proceso de internacionalización 

(Andersen, 1993), pero, además, las investigaciones afirman que adopta un enfoque reactivo a 

de aprendizaje experiencial (Forsgren, 2002), y es demasiado determinista en su enfoque de la 

internacionalización y de su progresión (Strandskov, 1993). De ahí, en su investigación Rialp 

et al (2005) elaboran una tablas resumen que permiten observar las diferencias que existen 

entre los dos modelos según tres dimensiones o niveles de análisis: a) características del 

fundador (o del equipo fundador); b) capacidad de la organización; y, el enfoque estratégico 
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de la empresa con respecto a c) fuentes internas de ventaja competitiva y los problemas 

externos, ambientales. 

4. Los cambios externos que afectan a los patrones de internacionalización 

Desde el punto de vista de Bell y Young (1998),  los factores que influyen en la 

selección por el mercado extranjero habían cambiado desde mediados de la década de 1970 

cuando los autores Uppsala propuesta por primera vez el principio. Ellos postularon que la 

relevancia de la distancia psíquica en el proceso de internacionalización había disminuido, y 

que otros factores, tales como los relacionados con la industria, el nivel de demanda en el 

mercado exterior y de las relaciones con los clientes existentes y potenciales, ejercieron más 

influencia en inicial y la consiguiente selecciones en el mercado extranjero.  

A medida que el entorno ha ido cambiando significativamente desde que se 

desarrollaron las teorías tradicionales de internacionalización, las empresas a menudo han 

tenido que acelerar sus procesos de entrada en los mercados extranjeros. El aumento del nivel 

de la globalización en muchas industrias puede disminuir aún más la percepción del riesgo de 

entrar en los mercados extranjeros y explica en parte el aumento observado en la velocidad de 

la internacionalización. Oviatt y McDougall (1997) hacen hincapié en el papel desempeñado 

por el alcance cada vez más global de la homogeneidad cultural, el cambio social y la 

estrategia de la empresa. Las condiciones ambientales tales como el cambio de la industria y 

las condiciones del mercado y la internacionalización de la competencia de la industria crean 

el marco ideal para que las empresas que siguen un modelo de Born Global salgan a la 

superficie. Los clientes de la empresa, que son en sí mismos internacional, y la intensa 

competencia de las importaciones en el mercado interno de la empresa obligan a las empresas 

a concebir sus negocios en términos globales desde el principio (Oviatt y McDougall 1995). 

Por último, la liberalización del comercio y los avances tecnológicos en las áreas de 

telecomunicaciones, especialmente Internet, proporcionar a las empresas un acceso fácil a los 

clientes en todo el mundo, distribuidores, socios de la red, y proveedores (McDougall y Oviatt 

2000). 

Además, se ha demostrado empíricamente que los empresarios que han vivido en el 

extranjero tienden a exportar mucho más que los otros que no tienen esa experiencia. Las 

experiencias previas de trabajo, un alto nivel de educación y conocimiento de lenguas 

extranjeras son las características relacionadas con una fuerte orientación internacional en 
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términos de intensidad de las exportaciones (Aaby y Slater, 1988 ; Athanassiou y Nigh, 2000; 

Cavusgil, 1984 ; Ibeh, 2003; Vance, C. et all, 2016), porque el conocimiento previo y la 

experiencia laboral reducen la distancia psíquica de los mercados específicos (Madsen y 

Servais 1997 ; McKinsey and Co., 1993) y minimizan el riesgo y la incertidumbre. 

Por otro lado, numerosos investigadores han demostrado que la reducción de los ciclos 

de vida del producto y la aparición de una fuerte demanda mundial se argumentan para estar 

entre las fuerzas que llevan a las empresas Born Global en adoptar una perspectiva 

internacional, independientemente de la edad y el tamaño (Ohmae, 1990; Oviatt y 

McDougall, 1997; Hashai y Almor (2004). La necesidad de llegar a los mercados de 

suficiente tamaño y explotar las ventajas de ser primero es otra motivación para las empresas 

para internacionalizarse rápidamente (McNaughton, 2000), y atribuyen una importancia 

secundaria a su mercado nacional, en contraposición a la perspectiva de la teoría etapas. 

Existen datos empíricos presentados en diferentes estudios que muestran que el mercado 

interno es frecuentemente insignificante para las empresas Born Global, y que muchos de 

ellos venden su primer producto en el mercado externo (Almor, 2000 ; Bloodgood et al, 1996 

;. Coviello y Munro, 1995 ; McNaughton, 2000 ; Oviatt y McDougall, 1994, 1997 ; 

Rasmussen y Madsen, 2002 ; Rennie, 1993) las explicaciones para la internacionalización 

acelerada de las empresas Born Global son numerosas e incluyen: estrategias de nicho 

globales (Almor, 2000 ; Bonacorsi, 1992 ; Fujita, 1995 ; Gomes - Casseres, 1997 ; Keeble, 

Lawson, Lawton Smith, Moore & Wilkinson, 1998 ; Rasmussen y Madsen, 2002 ; Rennie, 

1993 ; Storey, 1994), la capacidad de reunir capital externo (Bonacorsi, 1992 ; Hansen, 

Gillespie, y Genturck, 1994), la visión y la capacidad emprendedora (Knight, 2000 ; Oviatt y 

McDougall, 1994), y la dependencia de las redes internacionales y alianzas estratégicas como 

un sustituto de los activos propios de la empresa (Bell, 1995 ; Coviello y Munro, 1995, 1997 ; 

Gomes - Casseres, 1997). 

Además de los conceptos anteriores, en el caso de las Born Again Global, la empresa 

puede acelerar su proceso de internacionalización, si hay un evento crítico como por ejemplo 

si se crea la necesidad de internacionalizarse por cuestión de supervivencia como es el caso 

hoy en día de muchas empresas que intentan sobrevivir a la crisis económica por medio de la 

búsqueda de nuevos mercados internacionales para incrementar su comercialización de 

productos y/o servicios. 
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En sus investigaciones Baldegger y Schueffel (2010) identifican dos tipos de 

incidentes que desencadenan una rápida internacionalización: “factores de presión” (tamaño 

del mercado interno, un entorno demográfico cambiante, y el aumento de la competencia) y 

“factores de atracción” (una vía empresarial, la experiencia profesional y la curiosidad).  

Esto viene del hecho de que el desarrollo internacional es empujado por limitaciones y 

es una necesidad para la supervivencia de la empresa en el largo plazo. No convertirse en una 

empresa internacional sería, pues, un riesgo aún mayor que la inversión de recursos 

significativos. Del mismo modo, en los factores explicativos identificados por Bell et al. 

(2001), la internacionalización acelerada es motivada por la necesidad de reembolsar las 

deudas o para obtener un rápido retorno de la inversión con el fin de satisfacer a los 

accionistas y es el resultado de estrategias emergentes ante limitaciones específicas, en lugar 

de una estrategia proactiva para aprovechar las nuevas oportunidades. 

La investigación de Baldegger y Schueffel (2010) por lo tanto confirma la de Bell et 

al. (2001) sobre el hecho de que las empresas bien establecidas en su mercado doméstico 

pueden mostrar el mismo comportamiento innovador, proactivo y la asunción de riesgos más 

allá de las fronteras nacionales como las empresas de nueva creación Born Global. 

Por otro lado, la naturaleza de los mercados mundiales y de las actividades 

económicas que tienen lugar en este entorno económico exigen la búsqueda de oportunidades 

de expansión internacional tan pronto como surgen, sea siguiendo el patrón de las empresas 

Born Global o Born Again Global, y desarrollarse con rapidez, a fin de obtener las ventajas de 

ser primero, aumentar la escala de las curvas de aprendizaje y por lo tanto el acceso a los 

beneficios antes que los competidores globales (Eisenhardt & Brown, 1998; Nayyar y Bantel, 

1994). Comenzar la internacionalización temprana es un requisito previo importante para el 

desarrollo del aprendizaje experiencial y contribuir al desempeño de las empresas. La 

precocidad influye en la intensidad exportadora, ya que ambos están conectados con el 

aprendizaje experiencial (Johansson y Vahlne, 1977; Kolb, 1984), lo que prueba ser vital para 

los resultados de exportación. 

Para ello, la intensidad del tiempo se está convirtiendo en un importante campo de 

análisis en estudios empresariales internacionales, junto con la edad de la empresa cuando 

entra en mercados internacionales (Jones y Coviello, 2005). Otros estudios se centran en el 

ritmo del proceso de internacionalización a través del tiempo, el llamado ritmo de 

internacionalización (Eisenhardt & Brown, 1998; Vermeulen y Barkema, 2002). Siguiendo 
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estas orientaciones, hemos desarrollado a continuación un esquema que examina los 

diferentes modelos de internacionalización. 

5. Evolución de los patrones de internacionalización 

En concreto, los procesos de internacionalización se pueden distinguir según distintas 

fases temporales. La primera fase, que sería el tiempo transcurrido hasta que una empresa 

inicie sus actividades internacionales (Reuber y Fischer, 1997; McNaughton, 2000) 

corresponde a la “velocidad” de la internacionalización. La segunda fase de tiempo seria, el 

“ritmo” de internacionalización, y corresponde a la amplitud de desarrollo de la empresa en 

los mercados internacionales (Coviello y Munro, 1997; Jones 1999). Las diferencias de 

velocidad de internacionalización y de ritmo de internacionalización sugieren nuevas formas 

de contabilidad de los diferentes procesos de internacionalización que son susceptibles de 

provocar los diferenciales de rendimiento. Podemos medir el tiempo a través de dos criterios: 

el tiempo que transcurre entre la fundación de una empresa y el inicio de sus operaciones 

internacionales: la “velocidad” de internacionalización (Velocidad: BG= M1-M0; Uppsala= 

M”2-M'0; BAG= M'2-M'0) que puede definirse como la precocidad en el caso de las Born 

Global (Precocidad: M1 < 3años) y el “ritmo” de la posterior expansión internacional de la 

empresa y de su desarrollo internacional (Autio, Sapienza y Almeida, 2000; Jones y Coviello, 

2005, Zuchella et al, 2007). De acuerdo con el primer criterio, las empresas tradicionales y 

Born Again Global son empresas que primero desarrollan su actividad en el mercado 

doméstico durante un largo periodo de tiempo (Uppsala= M”1- M”0 y BAG= M'1-M'0)  antes 

de entrar en los mercados internacionales (M'2 y M”2). Por otra parte las empresas Born 

Global tienen como objetivo entrar en los mercados internacionales desde el inicio de su 

actividad empresarial. Según el primer criterio de tiempo, la “velocidad” de 

internacionalización, destacamos que las empresas tradicionales aumentan de forma gradual el 

número de los mercados al que atienden (M”2), por eso se observa un ritmo más lento de 

internacionalización.  

La dimensión de “alcance internacional” se refiere al número de países o mercados en 

los que la empresa se internacionaliza. El proceso tradicional de internacionalización de 

Uppsala se caracteriza por una concentración de mercados. En el modelo de Uppsala, las 

empresas tienen un alcance de mercados estrecho al comienzo de su expansión internacional 

(Johansson y Vahlne, 1977). Al contrario, el proceso de las BG y BAG se caracterizan por 

una amplia diversificación de mercados. Las Pymes comienzan a operar en múltiples 
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mercados internacionales casi desde sus inicios (BG) o desde sus primeras ventas 

internacionales (BAG). Considerando que las empresas tradicionales tienden a seguir un 

camino lento y evolutivo de desarrollo, las BG y BAG se internacionalizan rápidamente con 

un alto porcentaje de ventas en el exterior en múltiples países. 

Nuestra figura presentada a continuación consta de 4 etapas de desarrollo de la 

empresa, con diversos periodos de tiempo y amplitudes según la empresa pase más tiempo en 

una fase u otra.  
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 Figura 12: Patrones de internacionalización: Uppsala, Born Global (BG) y Born Again Global (BAG) 

Fuente: Elaboración propia 
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La primera fase del “Pre-Start up” abarca el período de tiempo durante el cual el 

empresario / fundador desarrolla una idea de negocio para crear una nueva empresa, 

identificar las necesidades empresariales (instalaciones, buscar red (es) de distribución, 

contratar el personal necesario) e implantar el desarrollo de los productos y servicios 

que desean comercializar. Durante esta fase, el emprendedor / fundador ha adquirido 

cierto conocimiento internacional de experiencias internacionales previas (laboral, 

estudios, cultural…) que le permite tener una mayor propensión a la orientación 

internacional y configurar sus productos y servicios con las características satisfactorias 

para abordar la demanda internacional. 

El conocimiento adquirido continúa desarrollándose y se transmite dentro de la 

empresa con el tiempo, pero su riqueza y diversidad se mantiene constante y se 

determina por la altura del eje de las ordenadas “y”. En el eje “y”, tenemos una escala  

que cuantifica el acceso y la diversidad de los conocimientos internacionales, lo que 

significa que mayor será la diversidad de conocimientos que la empresa puede obtener 

cuando mayor será la distancia cultural y mayor será el número de países en los la 

empresa quiere operar. Este eje se puede medir a partir de la escala de Hofstede (1980, 

1991). El eje superior determina la cantidad de conocimiento internacional obtenida por 

la empresa, a mayor fuentes de conocimiento internacional originadas de las 

experiencias internacionales previas, socios internacionales, las redes, los operadores 

internacionales, el número de países extranjeros en los que entra la empresa y / o futuras 

experiencias internacionales, mayor será la cantidad de conocimiento internacional que 

la empresa pueda obtener, y que está directamente relacionado con el acceso y la 

diversidad de los conocimientos internacionales, debido a que la empresa puede tener 

un alto conocimiento internacional sobre algunos países en concreto, pero la misma 

empresa tendría un escaso conocimiento sobre la diversidad internacional. En un mayor 

grado de expansión, mayor será la riqueza y diversidad de conocimientos que va a 

desarrollar la empresa. El eje se puede medir con la escala de Zhou (2010) sobre la 

capacidad de mejora de los conocimientos internacionales. 

La segunda fase, “Pre - internacionalización”, se basa en el período de tiempo 

durante el cual la empresa desarrolla un plan de negocios internacionales, identifica los 

potenciales mercados internacionales metas, los modos de entrada, la distancia psíquica, 

las redes potenciales, los costes de internacionalización... para lograr sus objetivos. En 
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esta etapa se determina el grado de expansión internacional de la empresa, y a mayor 

grado de expansión internacional previsto por la empresa, mayor será la pendiente de la 

curva, lo que implica un mayor acceso y la diversidad de los conocimientos 

internacionales. Durante esta fase, el área gris claro representa el acceso al 

conocimiento internacional derivado del estudio de los mercados internacionales y la 

puesta en contacto con los agentes internacionales y también determina la cantidad y el 

alcance de la diversidad del conocimiento internacional que la empresa puede adquirir a 

partir de sus primeras ventas en estos mercados internacionales. 

La fase de “Pre- Start up” y “Pre- internacionalización” determinan 

conjuntamente la velocidad de internacionalización de la empresa, si la empresa 

establece sus primeras ventas con menos de 3 años (N < 3 años), habrá precocidad de 

internacionalización y la empresa pertenecerá al modelo Born Global. En caso 

contrario, la empresa podría seguir un modelo Born Again Global o un modelo de 

Uppsala, en cuyo caso se aumentaría el periodo de desarrollo de la empresa en el 

mercado doméstico antes de alcanzar las primeras ventas internacionales; y para el 

modelo de Uppsala se reduciría las amplitudes de alcance internacional. 

En la tercera fase de la “internacionalización” de la empresa, comienzan las 

primeras ventas internacionales de la empresa, y representa la fase en la que la 

compañía opera en los mercados internacionales y adquiere el conocimiento 

internacional de los países en los que desarrolla las ventas de sus productos y/o 

servicios. El acceso y la diversidad de los conocimientos internacional se determinan 

por la amplitud de la superficie que se dibuja, debido a que la amplitud de la curva 

determina la diversidad, la riqueza y la accesibilidad al conocimiento internacional, y a 

su vez puede determinar la fase de la asimilación de tal conocimiento. La fase de 

expansión internacional continua (CPIE) representa una segunda fase de 

internacionalización y que sería una repetición de las fases anteriores, con un aumento o 

disminución del grado de internacionalización, el acceso internacional a los nuevos 

conocimientos y el aumento de la diversidad y riqueza de ese conocimiento, de esta 

manera, la empresa desarrollara un nuevo plan de negocios internacional y un nuevo 

grado de internacionalización. Este proceso se puede repetir infinidad de veces 

dependiendo  de los objetivos de la empresa. La frecuencia de estas fases de la 

internacionalización determina el ritmo de internacionalización de la empresa, este paso 

puede ir en “aumento”, si los procesos de internacionalización son continuos y aumenta 
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el grado de expansión internacional, “constante”, si la empresa mantiene su posición y 

no sigue un plan de internacionalización o  “disminuyendo” en el caso de la empresa se 

retira de algunos mercados internacionales. En consecuencia, visto desde una 

perspectiva basada en el tiempo, la estrategia del proceso de desarrollo internacional de 

la empresa, puede adoptar un enfoque de configuración holística, con múltiples 

interacciones, adoptando en primer lugar una visión empresarial (estrategia emergente) 

hasta tal punto que sea cada vez más planificada y sistemática (estrategia deliberada). 

La última fase del “Post-internacionalización” representa una fase de 

estancamiento en el ritmo de internacionalización de la empresa durante un largo 

periodo de tiempo, durante el cual la empresa mantendría sus posiciones y 

comprometería más recursos en las operaciones internacionales en las que tiene más 

intereses, por lo que sería más bien una fase de explotación de los mercados extranjeros 

y no una fase de exploración y expansión como serían las fases anteriores.  
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Capítulo 4 

El Entrepreneurship Internacional 

En la mayoría de las investigaciones sobre las Born Global el papel del 

emprendedor/fundador ha sido destacado como el elemento clave para el proceso de 

internacionalización acelerado de este modelo de empresas. En su investigación 

Andersson (2006) demuestra que el denominador más común en la investigación de las 

Born Global es probablemente la importancia del empresario y su comportamiento 

emprendedor (Andersson y Wictor, 2003; Bloodgood et al, 1996; Rennie, 1993; Knight 

y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997; McAuley, 1999; McDougall et al, 1994). 

Sin embargo, la investigación sobre los empresarios y el entrepreneurship es un área 

muy amplia, con algunos estudios que se centran en las características de los 

empresarios individuales (Gartner, 1988), otros en la red personal de los empresarios 

(Johannisson, 1994), mientras que otros se centran en el comportamiento empresarial de 

las empresas (McDougall y Oviatt, 2000). La iniciativa empresarial internacional 

(entrepreneurship internacional) se puede definir como: “una combinación de un 

comportamiento innovador, proactivo, y de su propensión al riesgo que atraviesa las 

fronteras nacionales y que está destinado a la creación de valor en las organizaciones” 

(McDougall y Oviatt, 2000, p 903).  

Bruyat y Julien (2000) señalan que no sólo el empresario, sino también el 

entorno del empresario es importante para la comprensión del entrepreneurship. Los 

empresarios interpretan el entorno de diferentes maneras y son parte de la creación del 

entorno (Penrose, 1959; Weick, 1969). Esta interpretación da lugar a diferentes formas 

de pensar y diferentes modelos mentales (Hellgren y Melin, 1993). Nummela et al. 

(2002) demostraron la importancia de la perspectiva global del gerente para el 

desempeño internacional. Los modelos mentales conforman visiones de los empresarios 

y son la base para la elección de diferentes estrategias. La importancia de los 

empresarios ha sido tratada en muchos estudios que han encontrado una relación 

positiva entre la actitud internacional, la orientación, la experiencia y la red de 

emprendedores y un desarrollo internacional positivo (Andersson, 2000, 2002; Ibeh y 

Young, 2001; Johnson, 2002; Nummela et al, 2002; Kuemmerle, 2002; Preece et al, 

1998; Westhead et al, 2001). 
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Nuestros objetivos en este capítulo son de estudiar el perfil, capacidades y 

orientaciones de los emprendedores internacionales que desarrollan para establecer en 

un proceso de internacionalización acelerado con sus empresas y entender mejor por 

qué y qué les permiten adoptar este perfil para conseguir unas mejores performance a 

nivel internacional. 

La estructura que vamos a desarrollar en este capítulo se basa primero en definir 

lo que es un entrepreneurship internacional e identificar las teorías para estudiar este 

enfoque y seguir investigando los factores y atributos que conducen a ciertas 

orientaciones como la orientación global, la orientación al aprendizaje, de red, la mayor 

tolerancia al riesgo. Y por otra parte los procesos que desarrollan los emprendedores 

internacionales para identificar oportunidades internacionales y la creatividad, 

innovación que incorporan en sus productos y/o servicios para competir en esos 

mercados internacionales. Para terminar este capítulo observaremos algunas diferencias 

que pueden existir de percepciones y conductas distintas entre los emprendedores de los 

diferentes patrones de internacionalización 

1. Definiciones y teorías sobre el concepto de Entrepreneurship 

Internacional 

Las primeras investigaciones sobre el concepto de entrepreneurship aparecieron 

en los años 50, pero realmente es a partir de los años 80 que se ha convertido en un tema 

de creciente interés. Schumpeter (1947) sostuvó que la esencia de la actividad 

empresarial radica en la creación de “nuevas combinaciones” que alteran el equilibrio 

competitivo de los mercados existentes, productos, procesos y organizaciones. 

Posteriormente Mcdougall y Oviatt (2000) definieron el concepto de entrepreneurship 

internacional como “una combinación de innovadoras, proactivas, y arriesgadas 

conductas que permite cruzar las fronteras nacionales y está destinada a crear valor en 

las organizaciones''. De la misma forma volvieron a actualizar su definición más tarde, 

la cual definieron como: “el descubrimiento, representación, evaluación y explotación 

de oportunidades que traspasan las fronteras nacionales para crear futuros bienes y 

servicios” (Oviatt y Mcdougall 2005a, 2005b).  En su investigación Yeug (2002) 

resume las investigaciones que se han desarrollado sobre el entrepreneurship en la tabla 

1 presentadas a continuación. 
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Como lo destacan en su investigación Devece et al. (2011), desde los primeros 

estudios que se centraron en las características personales de los empresarios, como la 

propensión de tomar riesgo y la necesidad de logro, que pasa por las clasificaciones de 

propuestas socio-demográficas en los años 90, a los actuales y más exitosos enfoques 

holísticos de psicología cognitiva y la conducta planificada (Rauch y Frese 2007). El 

paso de los primeros estudios en los enfoques actuales ha sido radical, ya que los 

primeros estudios se centraron exclusivamente en las características personales que no 

han sido capaces de identificar sistemáticamente las diferencias entre emprendedores y 

no emprendedores. Entonces, la atención se ha desplazado de los rasgos de la 

personalidad de los empresarios y sus características hacia la comprensión de la relación 

entre las personas emprendedoras y las oportunidades valiosas (Shane y Venkataraman 

2000). En esta línea, un enfoque teórico que ha dado excelentes resultados es el que 

combina los sistemas de valores individuales y el mecanismo cognitivo con el contexto 

social. Esta perspectiva utiliza las teorías del comportamiento planificado y propone la 

idea de la auto-eficacia, basada en el concepto de que los individuos son más propensos 

a seguir el camino empresarial si creen que tienen las habilidades necesarias para el 

éxito. 

Esta teoría se refleja en la definición del entrepreneurship de Shane y 

Venkataraman (2000: 218) “el estudio de las fuentes de oportunidades; los procesos de 

descubrimiento, la evaluación y explotación de oportunidades; y el conjunto de 

personas que descubren, evalúan, y las explotan “.  Otra definición similar es la de 

Zahra y George (2002, p. 261) que determinan el concepto de entrepreneurship como el 

“proceso que descubra y explote creativamente las oportunidades que se encuentran 

fuera de los mercados nacionales en la búsqueda de la ventaja competitiva”. Esta 

vinculación del proceso empresarial con el contexto social y empresarial ha dado 

resultados productivos. Por ejemplo, el modelo de Shook et al. (2003) entiende la 

función empresarial individual como un proceso integrado dividido en cuatro fases: la 

interacción con su entorno (la intención empresarial), el descubrimiento, evaluación y 

explotación de oportunidades. De manera similar, el concepto de autoeficacia puede 

incorporar la misma idea de un proceso, como McGee et al. (2009) hacen la 

conceptualización de la autoeficacia, dividiendo el constructo en cuatro fases: (1) la 

búsqueda, (2) la planificación, (3) el cálculo de referencias, y (4) la ejecución.  
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Esta perspectiva permite incorporar algunas ideas básicas en las fases de búsqueda y 

planificación, como los antecedentes académicos del empresario, la experiencia laboral 

y el contexto social. La flexibilidad del enfoque que conceptualiza la función 

empresarial como un proceso permite la inclusión en el campo de otras corrientes 

importantes. Conceptos como los valores culturales, el contexto social, el capital social 

y las experiencias previas se pueden incluir como antecedentes de la cognición 

empresarial. 

Aunque existen divergencias entre las investigaciones como lo han destacado 

Acedo y Jones (2007), porque existe un mayor centro de interés en explicar el 

conocimiento empresarial basado en la experiencia, mercado y técnica como importante 

factor de desarrollo internacional (por ejemplo, Mehran y Moini, de 1999; Eriksson, 

Johanson, Majkgard, y Sharma, 2000; Ibeh y Young, 2001; Forsgren, 2002; Knight y 

Leisch de 2002 ; Manalova, Brush, Edelmal, y Greene, 2002; Yli-Renko, Autio, y 

Tontti, 2002) que en estudiar los elementos que contribuyen a las influencias cognitivas 

en las decisiones y los procesos de internacionalización (estilo cognitivo, rasgos 

psicológicos, aspectos de la personalidad, etc.), pero la mayoría de las investigaciones 

destacan el papel fundamental del entrepreneurship en el desarrollo internacional de la 

empresa. Porque una empresa Born Global tiene generalmente recursos limitados, una 

estructura organizativa subdesarrollada y suele depender a menudo de un único know-

how tácito para mantener su ventaja competitiva (Schoemaker, 1990; Barney, 1991). 

Por lo que sus principales recursos consisten en el emprendedor/fundador y otras 

personas creativas de la empresa. Lo que deriva en que sus habilidades únicas 

combinadas del entrepreneurship son los recursos humanos básicos que la conducen al 

desarrollo de productos y servicios únicos con potencial de mercados internacionales. 

De hecho, las características del emprendedor/fundador se citan en la literatura como un 

factor clave que distingue las Born Global de las no Born Global (Madsen y Servais, 

1997).  

Se puede observar que en la mayoría de la investigación hasta ahora el 

entrepreneurship internacional ha sido percibido como un perfil orientado a la 

innovación, actitud ante el riesgo y la proactividad en los mercados internacionales 

(Dimitratos, Lioukas, y Carter, 2004; McDougall y Oviatt, 2000; Zahra y Garvis, 2000; 

Zhou, 2007). Pero como lo afirman Dimitratos et al (2012), a pesar de su popularidad, 
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esta construcción de tres ítems conlleva limitaciones. En el área de la iniciativa 

empresarial, Wiklund (1999) argumenta que los investigadores tienen dificultades para 

determinar qué tipo de constructo la escala mide. Zahra, Jennings, y Kuratko (1999) 

también postulan que no hay unanimidad entre los investigadores en la etiqueta de la 

escala del entrepreneurship. Además, después de la realización de un meta-análisis de la 

literatura, Rauch, Wiklund, Lumpkin, y Frese (2009) postulan que subvariables 

adicionales deben incluirse en el constructo del entrepreneurship. Esto es especialmente 

importante ya que la investigación del entrepreneurship ha evolucionado a partir de una 

investigación centrada en la creación de nuevas empresas con un estudio sobre la toma 

de riesgos en las actividades de innovación dentro de los dos tipos de empresas 

pequeñas y grandes (de Kor, Mahoney, y Michael, 2007; Petra y Koenraad, 2006; Zahra 

et al, 1999). La cultura empresarial internacional se ha asociado con el tema de 

oportunidad. Zahra et al. (2005) postulan que la cultura empresarial internacional afecta 

la forma en que los empresarios de las Born Global estén alertas y aprovechan las 

oportunidades internacionales. Dimitratos y Jones (2005) notan además que la cultura 

empresarial internacional se basa en un proceso de toda la organización el cual busca 

generar valor a través de la explotación de oportunidades en el mercado internacional.  

Una conceptualización basada en las oportunidades de la cultura empresarial 

internacional puede constar de seis dimensiones interrelacionadas de la cultura 

organizacional a saber; la orientación el mercado internacional, la orientación 

internacional de aprendizaje, propensión innovación internacional, la actitud a los 

riesgos internacionales, la orientación a las redes internacionales y la motivación 

internacional (Dimitratos y Plakoyiannaki, 2003; Zahra et al, 2005). Este constructo de 

la cultura empresarial internacional de seis dimensiones que se centra en la oportunidad 

es más amplio en comparación con el constructo del entrepreneurship que mide la 

disposición de la empresa para innovar, asumir riesgos y actuar de forma proactiva 

(desarrollado por Khandwalla (1977), Miller y Friesen (1982), y Covin y Covin (1990), 

respectivamente).  

 

2. Niveles cognitivos del entrepreneurship internacional 

En la investigación de Acedo y Florin (2006) observan que algunas personas 

individuales pero no otras reconocen y aprovechan las oportunidades (Bhave, 1994; 
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Hills et al, 1997; Singh et al., 1999). La investigación cognitiva puede proporcionar 

importantes conocimientos sobre la comprensión del proceso emprendedor (Baron, 

2004a) que conduce a la decisión de internacionalización.  

Se pone en relieve que la percepción de la persona son determinantes en la 

identificación de oportunidades (Simon, Houghton, y Aquino, 2000). Sin embargo, la 

percepción está condicionada y modificada por los distintos sesgos cognitivos (Baron, 

1998; Busenitz y Barney, 1997).  Del mismo modo,  citan en su investigación a 

Nummela et al. (2004) y Zahra, Korri, y Yu (2004) los cuales sugieren que los 

“sistemas cognitivos” individuales probablemente “influyen en las reglas de decisión, 

los horizontes de decisión, y las preferencias de riesgo”, y como tal, pueden influir en el 

comportamiento empresarial de la internacionalización de la empresa (Acedo y Jones, 

2007). 

Destacamos también las aportaciones de Sarasvathy (2001) que desarrollo en su 

investigación el enfoque efectual o razonamiento efectual que parte del principio que el 

éxito de los negocios depende directamente de la experimentación (ensayo y error), 

validando continuamente la información con los clientes/as, proveedores/as, canales y 

aliados/as, ajustando mediante iteraciones el modelo de negocios hasta que los esfuerzos 

se cristalizan en un resultado concreto. Una de las grandes ventajas de los y las 

emprendedoras que aplican este modo de pensar como base para la toma de decisiones 

es la de ahorrar costos innecesarios frente a ideas de negocios que no responden a las 

necesidades del mercado, desechando con rapidez las ideas que no funcionan. Es 

necesario que los y las emprendedoras alternen el enfoque causal con el enfoque 

efectual, tanto el enfoque casual como el razonamiento efectual son partes integrales de 

la razón humana y pueden ocurrir simultáneamente, estar en superposición y 

entrelazarse en los diferentes contextos de decisiones y acciones. El primero consiste en 

partir de unos objetivos predeterminados para elegir los recursos necesarios para 

alcanzarlos. En cambio, el enfoque efectual parte de los recursos que se tienen 

disponibles (capital, tiempo, competencias del emprendedor, conocimientos y contactos, 

cadenas de cuido) para explorar la diversidad de metas que se pueden alcanzar. El 

enfoque efectual es adecuado para aquellos emprendimientos que representan una alta 

incertidumbre, porque a mayor conocimiento se tenga de las variables del negocio a 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

 
108 

 

partir de la experimentación, se podrá descubrir más fácilmente las claves que darán 

forma al proyecto, a través de la acción propia.  

En la propuesta de Leonidou et al. (1998), los empresarios están familiarizados 

con los mercados extranjeros a través de los viajes (Dichtl et al., 1990), el conocimiento 

de idiomas (Lautanen, 2000), o a través de haber vivido en el extranjero (Naor y Punj, 

1984) tendrá una actitud más positiva hacia la consideración de la expansión 

internacional como una oportunidad de crecimiento que aquellos sin tal experiencia. 

Manolova et al. (2002) identifica que este conjunto de experiencias personales 

configuran una actitud positiva hacia la internacionalización de la empresa como la 

orientación internacional del empresario. Esta exposición a los factores internacionales 

que contribuyen al desarrollo de una mentalidad internacional conducen a una mayor 

confianza en la propia capacidad del empresario para gestionar con eficacia las 

incertidumbres asociadas con la entrada en mercados extranjeros (Herrmann y Datta, 

2002).  

Los paralelismos entre el entrepreneurship y el comportamiento proactivo son 

evidentes en sus definiciones en diversas investigaciones. El comportamiento proactivo 

se ha definido como la predisposición de un individuo a “. . . tomar medidas para influir 

en su entorno. . . sin restricciones por las fuerzas situacionales” (Bateman y Crant, 

1993: 103), así como tomar la iniciativa y desafiar el status quo (Crant, 2000), y la 

búsqueda de oportunidades, con visión de futuro, y anticipando las futuras acciones de 

la competencia (Lumpkin y Dess, 2001). Las personas proactivas escanean el entorno de 

oportunidades, muestran iniciativa, y perseverar hasta lograr un cambio (Bateman et al., 

1993). Resulta congruente con estas conceptualizaciones que los investigadores hayan 

descrito los entrepreneurs como individuos que “iban tras una oportunidad 

independientemente de los recursos que controlan” (Timmons, 1994: 7).  

El concepto de riesgo a nivel del análisis individual ha sido estudiado con dos 

focos diferentes, a saber, la preferencia y percepción del riesgo (Weber y Milliman, 

1997). La toma de riesgo es una característica de la personalidad arraigada que, de 

acuerdo con una situación o contexto particular, determina la percepción individual del 

riesgo. Por el contrario, Weber y Milliman (1997) sostienen que la percepción de riesgo 

es la fuerza motriz que lleva a la conducta y que tales percepciones dependen de un 

punto de referencia en lugar de un rasgo de la personalidad.  
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Los resultados muestran que cuando los empresarios perciben menos riesgo en 

actividades en el extranjero, la empresa será más comprometida con estas operaciones 

en el extranjero y avanzar hacia adelante en las etapas del proceso de 

internacionalización. Esta percepción del riesgo, a su vez, parece estar influenciada 

tanto por las características cognitivas del empresario y los recursos disponibles para 

cumplir con los objetivos de internacionalización. En otras palabras, los resultados 

muestran el papel central desempeñado por la percepción de riesgo del empresario en la 

expansión internacional como un posible mediador o moderador tanto a nivel individual 

como a nivel de empresas, determinantes de la conducta empresarial internacional. 

Estos resultados podrían explicar por qué otros autores no han encontrado las 

características individuales como relevante en su estudio del entrepreneurship 

internacional (Manolova et al., 2002). Manolova et al. (2002), en su estudio sobre el 

proceso de internacionalización de las PYME, y otros antes que ellos (Cavusgil et al, 

1987;. Holzmüller et al, 1991), encontró que la orientación internacional y las 

características psico-estructurales individuales sólo tuvieron una incidencia menor en el 

desempeño de las empresas extranjeras.  

Por ello, Thai (2008), corrobora en que las características del fundador / director, 

incluyendo los factores demográficos (por ejemplo, la edad, el género, la educación y 

las experiencias previas) y factores psicológicos (por ejemplo, personalidad, actitudes, 

necesidades y rasgos), juegan un papel importante en la creación de empresas (Shook et 

al. 2003) e influyen en los resultados de la empresa (Hambrick y Mason 1984). 

Determinan que la diversificación de la empresa (Michel y Hambrick 1992), orientación 

a la exportación (Dichtl et al. 1990), y la expansión internacional (Kobrin 1994) de 

hecho, influyen en el proceso de internacionalización de la empresa (Bilkey 1978; Reid 

1981). La orientación hacia los objetivos del gerente y los conocimientos experienciales 

impulsan la internacionalización (Sullivan y Bauerschmidt 1990). Las Born Global se 

forman cuando los empresarios ven oportunidades para ganar altos rendimientos 

mediante el establecimiento de empresas que operan fuera de las fronteras nacionales. 

Ellos son capaces de ver las oportunidades, mientras que otros no lo hacen porque 

poseen competencias que son exclusivas de ellas (McDougall 1994).  

Sin embargo, algunas empresas Born Global se establecen sin que los 

fundadores estén involucrados en cualquier red internacional (Rasmussen et al. 2000). 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

 
110 

 

La actitud gerencial, la visión y la orientación también son críticas en la decisión de la 

empresa de internacionalizarse (Reid 1981; Roberts y Senturia 1996; Moen 2002). Los 

empresarios pueden ser etnocéntrico (orientado al país de origen es decir, tener una 

actitud hacia culturas extranjeras mediante lo cual se cree que los empleados y las 

prácticas dentro del mercado exterior son inferiores a las del mercado interno), 

orientación policéntrica (país anfitrión es decir, que tiene una actitud que las culturas de 

los distintos países son diferentes y que los extranjeros son difíciles de entender y deben 

ser dejados solos, siempre y cuando su trabajo sea rentable), o geocéntrica (orientación 

global es decir, tener una actitud que hay similitudes globales en ambas culturas y 

mercados) (Perlmutter 1969). Tales diferencias son causadas por factores tales como la 

edad (Pinney 1970), tipo y nivel de la educación, la nacionalidad extranjera, capacidad 

de hablar idiomas, la extensión de los viajes al extranjero, así como otros factores (Reid 

1981), determinan las percepciones que influyen en los directivos a partir de diversas 

variables importantes del ambiente externo y reflejan sus preferencias para el desarrollo 

de las organizaciones internacionales, así como la elección de estrategias y el método 

para su aplicación (Calof y Beamish 1994). Los directivos que perciben mayores niveles 

de riesgo son menos propensos a conducir la empresa en los mercados internacionales 

que los directivos que perciben menores niveles de riesgo (Simpson y Kujawa 1974). 

De hecho, las perspectivas cognitivas de los directivos afectan a las capacidades 

estratégicas internacionales de la empresa y la voluntad de ampliar las actividades de la 

empresa en los mercados internacionales (Bartlett y Ghosbal 1989), ya que determinan 

si los administradores pueden dar sentido a las cambiantes oportunidades del mercado 

internacional y responder a ellos (Murtha et al. 1998). En otras palabras, los empresarios 

podrán igualmente  tener el deseo de participar en actividades internacionales, pero 

algunos son más propensos que otros a participar en tales actividades. Estos factores les 

permiten diseñar una colección de capacidades en la estrategia y niveles de la cultura 

organizacional de la empresa que dan lugar a una rápida adopción de la 

internacionalización y el éxito en una amplia gama de mercados extranjeros (Knight y 

Cavusgil 2004).   

3. Orientaciones y capacidades del entrepreneurship internacional  

La investigación de Jantunen et al. (2008) determina que el concepto de la 

orientación emprendedora refleja los procesos a nivel de empresa, las prácticas y el 

estilo de toma de decisiones de las organizaciones empresariales (Lumpkin y Dess, 
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1996). Y se refieren a tres dimensiones, que suelen ser las más citadas en las 

investigaciones, para explicar las actitudes del emprendedor, dichas dimensiones son las 

siguientes: la innovación, la proactividad y la asunción de riesgos (Covin y Slevin, 

1989; Wiklund, 1999). La innovación abarca la disposición de una empresa para 

embarcarse en la experimentación, mantener el desarrollo de nuevas ideas y estar a 

favor de cambios en las prácticas empresariales (Lumpkin y Dess, 1996). La 

proactividad se refiere a la tendencia a actuar en términos de anticipar los cambios en el 

entorno operativo, y ser pionera en nuevos métodos, técnicas y productos (Lee, Lee y 

Pennings, 2001). La propensión a la toma de riesgos se asocia con la voluntad de 

invertir en proyectos que tienen resultados inciertos o beneficios excepcionalmente más 

altos o con mayores pérdidas (Lumpkin y Dess, 1996). Todos esos factores son 

potenciados por las decisiones y estrategias establecidas por el emprendedor.  

A su vez, en paralelo a las investigaciones anteriores, Ripolles et al. (2007) en su 

investigación explican y determinan, la orientación empresarial, basándose en las 

mismas tres dimensiones propuesta por Miller (1983): la innovación, la proactividad y 

la propensión de riesgo moderado. Se destaca también que las dimensiones propuestas 

por Miller (1983) han sido ampliamente estudiados y ampliamente utilizado en la 

literatura para enmarcar la idea del comportamiento empresarial (Miller 1983; Covin y 

Slevin 1989,  1991; Morris y Sexton 1996; Covin y Miles 1999; Wiklund y Shepherd 

2003,  2005; Covin et al 2006), e incluso en otros campos de estudio como la estrategia 

empresarial (Hitt et al 2002) o comercialización (Stokes 2000). De hecho, estas 

dimensiones reflejan el comportamiento empresarial esencial en las empresas 

establecidas, es decir, el proceso de desarrollo de nuevas oportunidades de negocio 

(Kreiser et al. 2002). Por otra parte, Miller (1983) también desarrolla una escala de 

medición que se ha utilizado en una amplia variedad de entornos de investigación y ha 

mostrado altos niveles de fiabilidad y validez en numerosos estudios (Barringer y 

Bluedorn 1999; Becherer y Maurer 1997; Dickson y Weaver 1997; Kreiser et al. 2002; 

Wiklund y Shepherd 2003, 2005; Covin et al. 2006). Definen las tres dimensiones de la 

siguiente manera; la innovación puede materializarse tanto en la creación de nuevos 

recursos y en nuevas formas de combinar los recursos disponibles (Zahra et al. 1999). 

Para que una actividad innovadora se considere emprendedora, debe implicar la 

búsqueda de nuevas relaciones entre recursos y productos existentes en una forma que 

se expanda los recursos y capacidades de la empresa. Las innovaciones que resultan 
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sólo del deseo de optimizar los recursos existentes de la empresa no se pueden 

considerarse empresarial (Kirzner 1997; Eckhardt y Shane 2003). La proactividad se 

refiere a la respuesta de la empresa a las oportunidades del mercado y supone una 

perspectiva de búsqueda de oportunidades (Lumpkin y Dess 2001; Kreiser et al 2002). 

Un enfoque proactivo implica tomar la iniciativa en un intento de dar forma al medio 

ambiente para obtener una ventaja competitiva y para anticiparse a los movimientos de 

los competidores y necesidades del mercado. Por ello, ha sido definida como un proceso 

organizativo orientado a la búsqueda de oportunidades empresariales, 

independientemente de los recursos que actualmente controlan (Stevenson y Gumpert 

1985; Stevenson y Jarillo 1990). Las acciones emprendedoras, por tanto, también 

implican tomar riesgos calculados. La propensión de toma de riesgos denota la voluntad 

de hacer inversiones en proyectos que tienen resultados inciertos (Lumpkin y Dess 

1996). Knight y Cavusgill (2004) han argumentado que la orientación emprendedora 

debe ser un instrumento para el desarrollo y la promulgación de las rutinas 

organizacionales claves para tener éxito en los mercados internacionales. 

De la misma forma Gabrielsson y Kirpalani (2004) citan cuatro atributos 

principales de un emprendedor, los cuales están estrechamente vinculados con la 

investigación anterior. Definen los atributos de la siguiente manera: la capacidad de 

innovación, locus de control interno, la propensión de toma de riesgos y la motivación. 

La innovación se refiere al pensamiento creativo, y afecta a todos los sectores. El locus 

de control interno indica la capacidad de una persona a ser autosuficiente. No definen 

los otros atributos por ser altamente explícitos por sí mismos. Vinculándolos con el 

proceso de adquisición de conocimientos (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Bilkey 

y Tesar, 1977) y la percepción de riesgo internacional (Wiedersheim-Paul et al, 1978; 

Cavusgil y Naor, 1987), estos factores en su conjunto pueden ser presentados como 

factores determinantes para el proceso acelerado de las PYMES. En la investigación de 

Acedo y Jones (2007) determinan también que una actitud innovadora o conservadora 

(Robertson y Chetty, 2000), el interés en obtener información del entorno (Lim, 

Sharkey, y Kim, 1996), la tolerancia al riesgo (Gómez-Mejía, 1988), la innovación 

(Dichtl et al, 1990.; Holzmüller y Kasper, 1991), flexibilidad (Dichtl et al, 1990; 

Holzmüller y Kasper, 1991) el dinamismo (Holzmüller y Kasper, 1991; Axinn, Savitt, 

Sinkula, y Thach, 1994), son, así como otros factores (Halikias y Panayotopoulou, 

2003), influyentes en las decisiones gerenciales (Fletcher, 2001).  
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Crick y Spence (2005) en un estudio de alto rendimiento de las empresas 

británicas y también Spence y Crick (2006) en un estudio comparativo de los 

emprendedores británicos y canadienses encontraron una mezcla de factores proactivos 

y reactivos que, según los objetivos de los emprendedores, los recursos y las 

percepciones de riesgo resultaron influenciar en las decisiones tomadas en el desarrollo 

inicial y posterior de la internacionalización. Del mismo modo, Rialp-Criado et al. 

(2010) evocan la existencia de actitudes proactivas y reactivas del emprendedor según 

se anticipe identificando las oportunidades de los mercados internacionales y se 

anteponga a los cambios de los entornos o reaccione para su supervivencia, adaptando 

los recursos y capacidades de la empresa para satisfacer las demandas de los nichos 

internacionales. Esto es consistente con lo que McDougall et al. (1994) ve como un 

“estado de alerta” a las oportunidades empresariales. La investigación de 

Weerawardena (2007) determina sobre la base de Harveston, Kedia y Davis (2000, p. 

92) una definición de una visión o mentalidad global como “la propensión de los 

directivos de emplear comportamientos proactivos y visionarios con el fin de lograr los 

objetivos estratégicos en los mercados internacionales”. De hecho, existe una serie de 

factores que influyen al proceso de  internacionalización de las empresas, los cuales van 

desde la información, experiencia y redes, a través de las percepciones de riesgo del 

empresario y los costes de transacción en la utilización de los recursos disponibles que 

están a su disposición (Bell et al., 2004). El emprendedor desarrolla unas aptitudes y 

actitudes que le permite combinar dichos factores de manera eficiente para desarrollar 

ventajas competitivas que le conduzcan a orientarse hacia un proceso de 

internacionalización acelerada. Los resultados obtenidos en la investigación de Acedo y 

Jones (2007) muestran que los gerentes de las Born Global tienen una mentalidad 

global, una mayor experiencia internacional y un mayor nivel de tolerancia al riesgo que 

los de las empresas que se internacionalizan gradualmente. Citan de la misma forma que 

en la investigación de Nummela et al. (2004) asocian una mentalidad global con un 

mejor desempeño de la internacionalización. Además, determinan que la premisa para la 

mayoría de los estudios que examinan el papel de la percepción de riesgo es que la 

actividad de exportación conlleve un mayor riesgo que las operaciones domésticas 

(Wiedersheim-Paul et al., 1978). Cavusgil y Naor (1987) observaron que la percepción 

de riesgo disminuye en cuanto las empresas avanzan en el proceso de 

internacionalización (Jaffe, Nebenzahl, y Pasternak, 1988). Por lo tanto, el 
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conocimiento y en particular el conocimiento derivado de la experiencia influye 

longitudinalmente en las diferencias de percepción del riesgo a lo largo del proceso de 

internacionalización (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Bilkey y Tesar, 1977). 

Porque a medida que las Born Global avanzan en su proceso de internacionalización 

adquieren mayores conocimientos de mercados y de los entornos internacionales, lo que 

les permiten reducir sus percepciones de riesgo. Dicho riesgos provienen del hecho de 

que una Born Global se enfrenta a numerosos nuevos factores como entrar en nuevos 

mercados internacionales con nuevos productos y servicios, así como todos los riesgos 

que conlleva la puesta en marcha de una nueva empresa (Lumpkin y Dess, 1996).  

Por otra parte, Dimitratos (2003) en su investigación discute que para capturar 

integralmente tanto en su dimensión de negocios empresariales e internacionales el 

perfil del entrepreneurship internacional, se debe expresar a través de seis dimensiones 

en lugar de tres (la asunción de riesgos, proactividad e innovación): la orientación al 

mercado internacional, la orientación internacional de aprendizaje, propensión de 

innovación internacional, la actitud de riesgo internacional, la dimensión internacional 

de redes, y la motivación internacional.  

El tema de la explotación de oportunidades se encuentra en el corazón de la 

investigación del entrepreneurship internacional (Stevenson y Jarillo, 1990; Lumpkin y 

Dess, 1996; Shane y Venkataraman, 2000; Brown et al, 2001; Hitt et al, 2001). Tal 

búsqueda de oportunidades se puede lograr a través de la creación de “nuevas 

empresas” (Low y MacMillan, 1988), que está estrechamente relacionado con la 

organización y recombinaciones de los recursos (Moran y Ghoshal, 1999; Davidsson y 

Wiklund, 2001; Gartner, 2001), y la entrada en nuevos mercados o segmentos de 

mercado (Schumpeter, 1934; Lumpkin y Dess, 1996).  

Desde un punto de vista más extremo, algunos investigadores afirman que los 

empresarios reales crean y proveen oportunidades independientemente de los recursos 

que poseen (Stevenson y Jarillo, 1990; Timmons, 1994). Las actividades empresariales 

internacionales tienen como objetivo la creación de valor para la empresa. El 

emprendimiento produce un rendimiento superior para la empresa (Covin y Slevin, 

1991; Zahra, 1991; Zahra et al, 2001) y entrega la riqueza a las partes interesadas de la 

empresa (Birkinshaw, 1997). Esto puede ocurrir a pesar de que algunas de las 
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actividades empresariales puedan tomar mucho tiempo para producir resultados 

rentables (Zahra y Covin., 1995; Zahra et al, 1999a, 2000b).  

3.1.Orientación global 

Al examinar la mentalidad gerencial de los directivos de las Born Global, 

Cavusgil y Knight (1997) en sus resultados mostraron que los directivos de las Born 

Global tienen una orientación global, la cual como conjunto de disposiciones y 

competencias parece estar correlacionadas positivamente con el desempeño de las 

exportaciones y comercialización en los mercados extranjeros. En apoyo a esta 

conclusión, Kobrin (1994) había demostrado anteriormente que las empresas con 

directivos con más mentalidad orientada al mundo (geocéntrica) tienen más 

probabilidades de entrar en los mercados internacionales de forma rápida.  Observaron 

también que los procesos cognitivos de los gerentes afectan a las capacidades 

estratégicas internacionales de la empresa (Bartlett y Ghoshal 1989). En su 

investigación Hadverstone (2000), determinan que los gerentes de las empresas de 

internacionalizaciones graduales (Modelo de Uppsala) tienden más a tener una 

mentalidad etnocéntrica pero están abiertos a las oportunidades internacionales que 

puedan surgir. Lo mismo comprueban en su investigación Eriksson, Johanson, 

Majkgard y Sharma (1997), los gerentes de las empresas de internacionalizaciones 

graduales tienen una mentalidad más etnocéntricas y sólo actúan cuando son capaces de 

detectar las oportunidades y reducir las incertidumbres de ir al extranjero. En contraste, 

los directivos de las Born Global tienden a tener una mentalidad más geocéntrica con 

actitudes más positivas hacia la internacionalización. Otro estudio encontró que el 

geocentrismo está vinculado a la capacidad de las Born Global para desarrollar sus 

propias oportunidades en el mercado internacional (Cavusgil y Knight, 1997). Basado 

en el estudio de Harveston, Kedia y Davis (2000, p. 92) se define una mentalidad global 

como “la propensión de los gerentes a participar en comportamientos proactivos y con 

visión de futuro con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos en los mercados 

internacionales”. 

En las nuevas empresas internacionales, las estrategias se basan a menudo en la 

propia percepción del individuo sobre el mundo, su visión de la organización, y su 

interpretación del entorno. El fundador tiene intenciones, pero que no pueden ser 

plenamente articuladas en estrategias deliberadas. Dado que la organización cuenta con 
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pocos recursos humanos, las intenciones pueden cambiar rápidamente para adaptarse a 

los cambios ambientales, así como las preferencias del empresario (Minstzberg, 1989). 

Esta flexibilidad, que es una de las características de las pequeñas empresas, se deriva 

de un profundo conocimiento del fundador de la empresa y la industria (Mintzberg y 

Waters, 1982).  

En consonancia con las investigaciones anteriores, Zuchella y Denicolai (2007) 

demuestra que existen numerosas  investigaciones que se centran en estudiar cuales son 

los elementos claves para explicar el proceso de internacionalización acelerado y sobre 

todo que esas investigaciones se centran especialmente en las variables del 

emprendedor/fundador y los motivos por los cuales desarrollan dichas características 

(Morris y Lewis, 1995). También destacan en su investigación que la importancia de los 

emprendedores/fundadores ha sido tratada en muchos estudios, y los resultados revelan 

una relación positiva entre la actitud internacional de los emprendedores, la orientación, 

la experiencia, la red y el desarrollo internacional (Preece et al., 1998; Westhead et al, 

2001; Ibeh y Young, 2001; Kuemmerle, 2002). Desde esta perspectiva determinan que 

la entrada en los mercados extranjeros tiene una fuerte relación con las capacidades 

internas de la empresa (McDougall et al, 1994; Autio, Sapienza, y Almeida, 2000; 

Zahra, Irlanda, y Hitt, 2000).  

Por otra parte, comentan también algunas de esas características, afirmando que 

las experiencias personales adquiridas durante la vida del emprendedor, como su 

educación en el extranjero o su experiencia laboral, los viajes, si ha nacido en el 

extranjero, el conocimiento de lenguas extranjeras, etc… son variables relevantes a la 

hora de explicar un perfil de personas orientadas hacia la internacionalización 

(Simmonds y Smith, 1968; Ditch, Kondo, Koglmayr, y Muller, 1984). Basándose en 

evidencia empírica demuestran que los emprendedores que han vivido en el extranjero 

están sujetos a exportar mayor cantidad de productos y servicios que los que no hayan 

nacido en el extranjero. Lo mismo ocurre con las experiencias previas de trabajos, el 

alto nivel de educación y el conocimiento de lenguas extranjeras, las cuales son 

características que se relacionan a una fuerte orientación internacional en términos de 

intensidad de exportaciones (Cavusgil, 1984; Aaby y Slater, 1988; Athanassiou y Nigh, 

2000; Ibeh, 2003).  Añaden a su investigación las aportaciones de Reuber y Fischer 

(1999), los cuales demostraron que la experiencia internacional de la alta dirección 

influye en el proceso de internacionalización de la empresa provocando que se realice 
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dicho proceso con mayor rapidez que las demás empresas, que no cuentan con esta 

ventaja competitiva de tener una alta dirección con experiencia internacional. Lo que 

implicaría que la experiencia pasada, la educación, el conocimiento de lenguas 

extranjeras, y las competencias del emprendedor/fundador estén relacionados con la 

precocidad de internacionalización de las empresas internacionales.  Afirman también, 

de acuerdo con el modelo Johanson y Vahlne (1977), que la relevancia de las 

experiencias previas del emprendedor apoya la idea de que el conocimiento 

experimental y el aprendizaje son aspectos claves en la explicación de la 

internacionalización. 

Simpson y Kujawa (1974) encontraron que la educación es una variable 

importante que afecta y diferencia las respuestas de los exportadores y no exportadores 

de pedidos no solicitados de los clientes extranjeros, y que consideraban que la 

universidad y la educación universitaria son unos factores positivos importantes en la 

decisión de exportación. Esto implica que a mayor nivel de educación tienen los 

empresarios, más probabilidades hay de reconocer oportunidades de negocio 

internacionales. La experiencia en el sector familiariza a los fundadores con las 

condiciones de la industria, especialmente en relación con los productos existentes en el 

mercado y las necesidades de los clientes, mientras que la experiencia técnica previa es 

importante en el desarrollo de los primeros productos de una nueva empresa, que es 

crucial para la entrada en mercados internacionales. Por lo tanto, se correlacionan 

positivamente a la probabilidad de la creación de una empresa Born Global con éxito 

(Evangelista 2005).  

En consonancia con las investigaciones anteriores, McDougall et al (2003) 

argumentaron que la experiencia internacional del empresario, en lugar de la 

experiencia técnica o comercial juega un papel importante en la internacionalización de 

las nuevas empresas, que no se benefician de la experiencia de organización 

simplemente porque son nuevas. La experiencia internacional es la cantidad de 

experiencia acumulada en un entorno internacional, no de la mera exposición a la esfera 

internacional. Roth (1995) postula que los directivos son más propensos a desarrollar 

una comprensión más profunda cuando se han enviado a otros países, o están obligados 

a pasar un tiempo considerable en el extranjero; que los gerentes nacionales que son 

responsables de funciones en el extranjero, lo que sugiere es que el aspecto experiencial 
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de asignaciones es de valor, no la exposición no experiencial a través de la 

responsabilidad de las funciones internacionales. La experiencia internacional de los 

fundadores es una fuente de conocimiento previo que ayuda a identificar oportunidades 

en los mercados extranjeros y también les da la confianza para explotar estas 

oportunidades (Evangelista 2005). Por lo tanto, no es inesperado que los fundadores de 

Born Global a menudo tienen una amplia experiencia en los mercados internacionales 

pertinentes (Rialp et al. 2005). Muchos investigadores afirman que esta experiencia por 

lo general juega un papel crucial en el proceso de fundación de la empresa en sí mismo 

y / o en el aumento de la velocidad de aprendizaje y la internacionalización de la 

empresa, al tiempo que reduce la distancia psíquica para mercados específicos (Oviatt y 

McDougall 1995; Bloodgood et al. 1996; Oviatt y McDougall 1997; Madsen y Servais 

1997; Andersson y Wictor 2003). De hecho, es no sólo a los fundadores, sino también a 

otras personas en el equipo de alta dirección que pueden influir la participación en 

actividades internacionales. Oviatt y McDougall (1997) argumentaron que la 

experiencia internacional de negocios que tiene más probabilidades de influir en las 

decisiones de compromiso internacional de una nueva empresa internacional es la de sus 

altos directivos. Sambharya (1996) en su estudio revela que una mayor proporción de 

gerentes con experiencia internacional en el equipo de alta dirección está 

significativamente relacionada con una presencia internacional más fuerte. Reuber y 

Fischer (1997), también han atribuido al grado de internacionalización de la empresa la 

experiencia internacional de su equipo de dirección, con el argumento de que los 

equipos de gestión con experiencia internacional, tienen una mayor propensión a 

desarrollar socios estratégicos extranjeros para agilizar las ventas al exterior después de 

la puesta en marcha.  

De hecho, Crick (2009) evoca en su investigación que  los equipos de gestión de 

las Born Global tienden a poseer una amplia experiencia internacional (Bloodgood et al, 

1996; Madsen y Servais, 1997; Harveston et al, 2000; Nummela et al, 2004) y una 

visión internacional si no es global desde los inicios de la empresa (Oviatt y McDougall, 

1995; Moen, 2002; Andersson y Wictor, 2003; Sapienza et al, 2004). Además cita las 

investigaciones de Kundu y Katz (2003) y Zahra et al. (2003), para explicar los factores 

que influyen en la decisión de internacionalización inicial, los cuales sugieren que el 

conocimiento, la experiencia y el aprendizaje del emprendedor o equipo directivo y sus 
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diferentes motivaciones ayudan en desarrollar los objetivos de la empresa, las acciones 

estratégicas y su rendimiento, relacionados con dicha decisión.  

Al proponerse, la orientación internacional empresarial de los 

emprendedores/fundadores, como uno de los principales factores que determina la 

velocidad de participación internacional (Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 

1997), uno de sus posibles orígenes está estrechamente vinculado con los efectos de la 

globalización en la educación. Los sistemas educativos de la misma manera han ido 

globalizándose al igual que los demás entornos y ahora se premia el estudio de varios 

idiomas, se desarrolla una visión más global de los estudiantes, las asignaturas se 

homogeneizan cada vez más a nivel internacional, se promueven intercambios entre 

diferentes países, etc. Todo eso permite impulsar a los emprendedores a tener una 

orientación más internacional gracias a una enseñanza con valores cada vez más 

internacionales. 

La investigación de Spence (2009) y diversos estudios sobre las Born Global han 

demostrado que los equipos fundadores cuentan con una “constelación inusual de 

competencias” desarrolladas a partir de las actividades anteriores y debido a que están 

más alerta para combinar recursos de distintos mercados nacionales (McDougall et al, 

1994; Reuber y Fischer, 1997). La influencia del conocimiento y la experiencia previa 

en el desarrollo internacional de la empresa se ha demostrado en varios estudios, por 

ejemplo, Bilkey (1978) y Reid (1981), quien afirmaron que las características del 

propietario / fundador contribuyen a la decisión de internacionalizarse. Más 

específicamente, los gerentes de las Born Global tienden a poseer una amplia 

experiencia internacional (McDougall et al., 1994; Oviatt y McDougall, 1995, 1997; 

Bloodgood et al, 1996; Madsen y Servais, 1997; Harveston et al,  2000) y un visión 

global desde el inicio de la empresa (Oviatt y McDougall, 1995; Harveston . et al,  

2000). En comparación a los gerentes que se describen en los modelos de Uppsala y del 

modelo de innovación (i-model), estos empresarios suelen comenzar con una cantidad 

significativa de conocimientos sobre negocios e institucional sobre varios países. Esto 

aumenta el reconocimiento de oportunidades y contribuye a la rápida 

internacionalización de sus empresas a varios países con principios de mayor 

compromiso que la encontrada en otras empresas en proceso de internacionalización. 
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Zahra et al. (2005) sugieren que los antecedentes del propietario / gerentes de las Born 

Global dan forma a las estrategias de empresas de internacionalización.  

Al lado de la experiencia que el empresario y el equipo directivo llevan a la 

empresa antes de su creación, hay otras maneras en las que el conocimiento puede ser 

adquirido en el proceso de desarrollo internacional de la empresa: el intercambio de 

conocimientos con los socios de la red, la compra de los conocimientos mediante la 

contratación de los individuos que la poseen o la adquisición de otras empresas y la 

realización de la investigación (Forsgren, 2002).  

3.2.Orientación hacia el aprendizaje 

Perlmutter (1969, p. 11) sostuvo que “cuanto más se penetra en la realidad viva 

de las empresas internacionales, más se ve uno obligado a dar peso serio sobre cuál es 

la forma en la que los ejecutivos piensan para hacer negocios en todo el mundo”. En 

consecuencia, nos centramos la atención en el perfil del propietario / fundador 

(Weerawardena-2007). En las Born Global, se conceptualiza el perfil del propietario / 

fundador por caracterizarse por una orientación internacional empresarial, una 

mentalidad geocéntrica o global, una experiencia internacional previa significativa, y 

una orientación hacia el aprendizaje. Una cualidad esencial de la iniciativa empresarial 

es “su nueva entrada”, entrada en mercados nuevos o establecidos con productos 

nuevos o existentes, así como la puesta en marcha de nuevas empresas (Lumpkin y 

Dess, 1996). Las capacidades y orientaciones empresariales se cree que son uno de los 

principales factores que determinan la velocidad de la participación internacional (Zahra 

y George, 2002).  

Conjeturamos la importancia de una relación entre el status quo y las 

capacidades de desarrollo del propietario / fundador, y basándose en Dixon (1994, p. 6) 

se argumenta que “el conocimiento acumulado y el capital intelectual, como se refleja 

en el perfil del propietario / fundador, son de menos importancia que los procesos 

necesarios para revisar de manera continua o crear conocimiento”. Investigaciones 

previas sobre la orientación al aprendizaje en el contexto actual de la propensión de los 

administradores para ver las exportaciones como una oportunidad de aprendizaje, han 

demostrado tener una asociación positiva con la internacionalización de las pequeñas 

empresas (Burpitt y Rondineli, 1998). A su vez, la orientación de aprendizaje del 

propietario / fundador de Born Global proporciona alguna parte del impulso para el 
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desarrollo de las capacidades específicas de aprendizaje dentro de la empresa que se 

internacionaliza rápidamente. Esta discusión nos lleva a sostener que hay tres 

capacidades de aprendizaje que son instrumentales para la internacionalización 

temprana en de las Born Global: la capacidad de aprendizaje centrado en el mercado, la 

capacidad de aprendizaje enfocada internamente, y la capacidad de red.  

 

3.2.1. Capacidad de aprendizaje focalizada en el Mercado  

La capacidad de aprendizaje focalizada en el mercado se caracteriza por la 

adquisición y difusión de información sobre el mercado. También implica desaprender 

lo que es la revisión de las prácticas basadas en el conocimiento sin éxito y la 

comunicación de las lecciones aprendidas para mejorar dentro de la empresa. Además, 

la capacidad de aprendizaje enfocada al mercado se centra en la capacidad de integrar la 

información de mercado en conocimiento que los directivos puedan utilizar para sus 

objetivos en los mercados internacionales (Knight y Liesch, 2002). El desarrollo del 

conocimiento experiencial del mercado objetivo es un requisito previo para la exitosa 

internacionalización (Johanson y Vahlne, 1977). Este conocimiento suele estar 

estrechamente vinculado a las experiencias personales e incluye sentimientos, valores y 

puntos de vista (Nonaka y Takeuchi, 1995). La cercanía de los mercados y clientes es 

propicio para la rápida internacionalización. En comparación con otras empresas 

exportadoras, las Born Global normalmente se orientan a nichos de mercado específicos 

(Madsen y Servais, 1997). Como el éxito requiere el desarrollo de conocimientos 

especializados en estos mercados, se sostiene en las investigaciones que las variables de 

las Born Global de mayor éxito serán adquirir y mantener una capacidad de aprendizaje 

centrado en el mercado. De acuerdo con la teoría del aprendizaje organizacional (Huber, 

1991; Sinkula, Baker y Noordewier, 1997), la capacidad de aprendizaje enfocada al 

mercado se define como la capacidad de la empresa, en relación con sus competidores, 

para adquirir, difundir, desaprender e integrar la información de mercado para crear 

actividades de valor. Dada que una actividad fundamental del entrepreneurship no es 

sólo para crear productos para posicionarse delante de los competidores, sino también 

para crear y formar a su equipo para que se adelante al reconocimiento de una necesidad 

explícita para los clientes, el aprendizaje enfocado en el mercado es una característica 

importante de las empresas emprendedoras (Weerawardena, 2003a).  
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3.2.2. La capacidad de aprendizaje enfocada internamente 

La capacidad de aprendizaje enfocada internamente se caracteriza por la 

adquisición y difusión de información tecnológica y no tecnológica generada dentro de 

la empresa. Se trata de rutinas de desaprendizaje y la capacidad de integrar la 

información generada internamente en un conocimiento que los directivos puedan 

utilizar para sus objetivos internacionales. Las Born Global operan en todas las 

categorías industriales, independientemente de si son de alta tecnología, industrias de 

baja tecnología o no tecnológicas, lo que sugiere que deben ser innovadoras en todos los 

ámbitos de la creación de valor, tanto tecnológicas como no tecnológicas. Esto sugiere 

que requieren distintas capacidades de aprendizaje enfocadas internamente. La 

capacidad de aprendizaje enfocada internamente captura toda la enseñanza experimental 

de la empresa (Weerawardena, 2003a, 2003b), incluyendo el aprendizaje tecnológico 

(Zahra, Irlanda, y Hitt, 2000) y el aprendizaje no tecnológico que genere innovación y 

permite a la empresa responder a las condiciones cambiantes en su entorno externo 

(Dosi, 1988; McEvily y Chakravarthy, 2002; Nelson y Winter, 1982). Además, mientras 

que la literatura sobre la innovación sugiere la necesidad de aprender tanto de fuentes 

externas e internas, el enfoque de la capacidad de absorción de Cohen y Levinthal 

(1990) sugiere que la capacidad de una empresa para adquirir nuevos conocimientos 

dependerá de su base de conocimientos interna que se relaciona directamente con sus 

actividades internas enfocadas al aprendizaje. El aprendizaje enfocado internamente 

implica un rendimiento superior de la organización de varias formas. En primer lugar, 

las empresas que hacen hincapié en el aprendizaje tecnológico son mejores en adaptarse 

y crecer en nuevos mercados (Autio et al, 2000; Grant, 1996). En segundo lugar, las 

empresas que hacen hincapié en los procesos de aprendizaje generan conocimiento en 

mayor cantidad para una recuperación más eficaz que pueden aplicar para hacer frente a 

los retos medioambientales externos (Autio et al, 2000; Grant, 1996; McEvily y 

Chakravarthy, 2002).  

McKinsey (1993) estudio casi 200 Born Global australianas, y las variables de 

tecnología y la innovación se clasificaron como de importancia crítica para el éxito 

internacional de las Born Global, mientras Autio et al. (2000) encontraron que una 

mayor intensidad de conocimiento se asocia con un crecimiento internacional de las 

Born Global más rápido. Sobre la base de la discusión anterior sobre el perfil de la 

empresa Born Global, y basándose en la teoría de las capacidades dinámicas, se puede 
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determinar que las Born Global bajo las estrategias vinculante de los directivos 

construyen y alimentan capacidades dinámicas distintivas en el aprendizaje enfocado 

internamente en su búsqueda de la vanguardia de productos innovadores.  

De la misma forma, Oviatt y McDougall (1994) identifican cuatro elementos 

necesarios y suficientes para la entrepreneurship internacional sostenible (la 

internalización de algunas transacciones, la estructura de gobierno alternativo, la ventaja 

de la localización extranjera, y los recursos únicos).  Señalan también que el cuarto 

elemento, los recursos únicos, a menudo se cumple por la existencia de conocimiento 

específico, sobre todo en el caso de las nuevas empresas internacionales. El 

conocimiento específico, lo que Kogut y Zander (1992) determinan por el “saber cómo” 

(know-how) y “saber por qué” (know-why), ayuda a crear empresas sostenibles. “Saber 

cómo” es el conocimiento específico de los procesos necesarios para crear el producto o 

servicio de la nueva empresa. “Saber por qué” es el conocimiento específico de la 

comprensión de la ciencia y / o dinámicas que subyacen a los métodos del “saber cómo” 

funcionan los procesos. Su especificidad disuade a la imitación y le da tiempo al 

emprendimiento para aprender nuevo “saber” a través de las inversiones de I+D 

construidas sobre la corriente “sabe por qué”. Galunic y Rodan (1998) extiende esta 

línea de razonamiento, al sugerir que “saber cómo “y “saber por qué” son los elementos 

de conocimiento que son la base de recombinaciones conocimiento schumpeteriano.  

3.3.Orientación al riesgo 

Los acontecimientos económicos recientes revelan que la incertidumbre es un 

elemento importante en los negocios. Uno de los grandes retos para los empresarios ha 

sido la de aprender a lidiar con la incertidumbre de manera que sean capaz de predecir 

lo que nos va a pasar como consecuencia de nuestras acciones o inacciones (Forrester 

1971). Por lo tanto, es extremadamente raro que podamos tener la convicción de que 

algunos resultados específicos seguirán una acción en particular. Muy a menudo, hay 

que intuir la verosimilitud, así como el valor del beneficio o el daño de una de las 

consecuencias sobre el otro (Morgan 2006). Butler (2010) en su investigación plantean 

una pregunta clave sobre la relación entre el riesgo y la incertidumbre. En la situación 

de riesgo, se puede calcular un valor esperado para cada una de nuestras acciones 

posibles y luego elegir la acción con el resultado previsto más beneficioso.  
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Algunas investigaciones determinan que los directivos no pueden considerarse a 

sí mismos como propensos al riesgo debido a posibles sesgos (Kahneman y Lovallo, 

1994). Estas premisas originaron inclusión de la tolerancia a la ambigüedad, ya que, en 

muchas ocasiones, la situación ambigua en la que la empresa se enfrenta en los 

mercados internacionales es el factor determinante del riesgo percibido. Esta 

construcción se define como el grado en que un individuo es capaz de tomar decisiones 

en ambientes de riesgo o situaciones llenas de incertidumbre (Westerberg et al., 1997). 

Además, la tolerancia a la ambigüedad se ha encontrado que tienen una relación positiva 

con el comportamiento emprendedor (Becherer y Maurer, 1999; Entrialgo, Fernández, y 

Vázquez, 2000; Gupta y Govindarajan, 1984). 

La incertidumbre incide en todas las etapas de la acción empresarial, y es la 

respuesta del empresario a la incertidumbre que determina el éxito o el fracaso de la 

aventura empresarial. En todos los lugares, los empresarios se enfrentan a la 

responsabilidad de la novedad (Stinchcombe 1965), los factores que conlleva afectan el 

nivel de incertidumbre al que el empresario debe hacer frente, primero debe darse 

cuenta de la oportunidad y luego tratar de explotar esta oportunidad internacional. Los 

empresarios internacionales se enfrentan a una mayor incertidumbre que en realidad lo 

suele hacer las empresas más establecidas, que se benefician del aprendizaje y la 

experiencia, ya que el entrepreneurship desarrolla la implementación de empresas 

nuevas y / o innovadoras.  

Estudiando el modelo de secuencial de Uppsala, Sullivan y Bauerschmidt (1990) 

encuestaron a empresas de productos forestales procedentes de Austria, Finlandia, 

Suecia y Alemania Occidental. Encontraron que la internacionalización es una decisión 

estratégica que debe encajar tanto en el carácter cognitivo (de la gestión) y de los 

recursos de la empresa. Más concretamente, el estudio confirmó que las percepciones de 

gestión de riesgo en los mercados extranjeros y las condiciones del país motivan a la 

expansión internacional. Por lo tanto, los gerentes que perciben mayores niveles de 

riesgo tenían menos probabilidades de llevar a la empresa en los mercados 

internacionales que los directivos que perciben menores niveles de riesgo (Sullivan y 

Bauerschmidt, 1990). En un estudio relacionado examina más de cerca esta cuestión, 

Schrader (1997) que encontró que el nivel de riesgo internacional podría ser gestionado 

por el equilibrio de las amenazas a las que se expone la empresa. Por lo tanto, concluyó 

que una estrategia bien elegida podría reducir las incertidumbres de la 
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internacionalización. Lo que determina que los directivos de las Born Global exhiben 

tienen mayores niveles de tolerancia al riesgo en situaciones ambiguas, por estar 

vinculado de forma previa o constante a los implicados en la internacionalización 

(Cavusgil y Knight, 1997).  

Existe una larga literatura que relaciona la incertidumbre al entrepreneurship y el 

papel que juega en la iniciación del acto empresarial. Addleson (1995) observa que la 

acción empresarial es el resultado de la superación de la parálisis que es causada por la 

incertidumbre que precede al acto empresarial. Schumpeter (1934) añade el concepto 

clave que los empresarios crean nuevas combinaciones, que se convierten en las 

innovaciones que son el motor del crecimiento económico. Estas nuevas combinaciones 

schumpeterianas pueden impartir en el empresario una nueva visión, que lleva a la 

percepción de un nuevo y más agradable nivel de incertidumbre (Galunic y Rodan 

1998). De este modo, es probable que el empresario vea las oportunidades como 

relativamente seguras. Esto es especialmente importante con respecto a la iniciativa 

empresarial internacional debido a que la explotación de una oportunidad internacional 

requiere más que tratar con certeza ambiental porque también hay un alto nivel de 

incertidumbre operativa que el empresario debe tener para asegurar el éxito de la nueva 

empresa.  

McMullen y Shepherd (2006) identifican dos corrientes de investigación de que 

trate con la incertidumbre y el entrepreneurship. Una tiene que ver con la percepción del 

empresario del nivel de incertidumbre (capacidad de absorber la incertidumbre), y la 

segunda se ocupa de la capacidad de los empresarios de funcionar eficazmente en 

entornos inciertos (capacidad para soportar la incertidumbre). Argumentan que el juicio 

en condiciones de incertidumbre es un elemento clave de la acción empresarial de éxito. 

La percepción de la incertidumbre se relaciona con el conocimiento del empresario de la 

existencia de una situación en la que los valores de las consecuencias de la acción y / o 

las probabilidades de esas consecuencias no son perfectamente conocidas. El reto de la 

iniciativa empresarial es intuir la información que falta. El empresario ve las 

asociaciones y sus inferencias las cuales le permiten racionalmente ver una oportunidad 

sin que sea visto por la mayoría de los observadores que carecen de conocimientos 

empresariales. Así, es en el proceso de identificación de oportunidades, el acto intuitivo 

del empresario permite recombinaciones de asociaciones y permite completar las 
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probabilidades del empresario en su matriz de decisión. Cyert y March (1963) surgieren 

que las organizaciones pueden absorber la incertidumbre de su entorno mediante 

acciones tales como: contratos, negociaciones y tradiciones.  

El nivel relativo de tolerancia a la incertidumbre que se encuentra en una 

sociedad también juega un papel en la capacidad del empresario internacional para 

lograr una ventaja competitiva sostenible. En un estudio de 40 sociedades, Doktor et al. 

(2007) encontraron una correlación significativa entre la iniciativa empresarial 

oportunista (Acs et al. 2005) y la tolerancia social a la incertidumbre (Hofstede 2001). 

Estos resultados implican que las sociedades que son normativamente más cómodas con 

la incertidumbre son una mejor zona de cultivo para la motivación hacia la acción 

empresarial. Es decir, es más cómoda y, por lo tanto, más sostenible para actuar cuando 

un comportamiento no sea manifiestamente incompatible con las normas de las 

sociedades. En las sociedades con baja tolerancia a la incertidumbre, es mucho más 

difícil para cualquier persona, incluso para el empresario internacional, tomar medidas, 

que aparecen para la mayoría de esta sociedad un acto mal aconsejado o incluso 

irracional, pero es esa acción que es esencial a la conducta de empresarial innovador.  

3.4.Orientación a la red 

En sus estudios Ibeh (2003) afirman que en la investigación del 

entrepreneurship, existen evidencias de que los individuos que nacieron en el extranjero 

(es decir, los inmigrantes o hijos de inmigrantes) es probable que sean más 

emprendedores que la población indígena (Morris y Lewis, 1995). Por eso se han 

estudiado los lazos étnicos internacionales o redes de contacto. Debido a una 

combinación de factores (los lazos coloniales, la educación en el extranjero y los viajes, 

los matrimonios interculturales), las poblaciones de sustanciales recursos propios de las 

nacionalidades étnicas extranjeras se encuentran en muchos países del mundo. Jackson 

(1981), de hecho, se encontró tales lazos con un resultado significativo para explicar el 

flujo de las exportaciones israelíes a Gran Bretaña. Crick y Chaudhry (1995) explican 

de manera similar la elección de África Oriental por los exportadores británicos-

asiáticos como mercado de exportación inicial. Zafarullah et al. reportan más evidencias 

(1998, p 32.) así: “Las redes paquistaníes (familiares, amigos, relaciones étnicas) 

fueron influyentes en todos los aspectos del negocio (exportar) y el desarrollo del 

mercado”. Se puede argumentar que estas redes étnicas pueden ser particularmente 
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importantes para las pequeñas empresas a la vista de su relativa falta de acceso limitado 

a otras redes potencialmente útiles.  

Los estudios también han subrayado la importancia de la unidad familiar del 

empresario (background) en inculcar la necesidad de logro, la necesidad de 

independencia y control de un entorno no estructurado, y modelando modos posteriores 

de comportamiento (Morris y Lewis, 1995). Las dimensiones de los antecedentes 

familiares, que parecen afectar el comportamiento empresarial incluyen las relaciones 

de los padres, el orden de nacimiento, la condición de inmigrante, y la historia de 

ingresos / negocios  de la familia. Parece que los tomadores de decisiones que nacen en 

familias de negocios son más propensos a tener actitudes positivas hacia los riesgos, 

preparado en parte por la experiencia empresarial acumulada de la familia, incluidos los 

lazos seculares y redes empresariales. Los origines de la familia (negocio), obviamente, 

puede ser una fuente de experiencia laboral previa, otra experiencia de vida personal 

influyente (Brockhaus, 1980).  

Por otra parte, McDougall et al. (1994) argumentan que los empresarios Born 

Global desarrollan un estado de alerta a las oportunidades de negocios internacionales 

principalmente de competencias desarrolladas previamente incrustadas en su red, el 

conocimiento, y en su bagaje internacional. Varios otros estudios posteriores han 

apoyado la relación entre los rasgos de los fundadores y la tendencia a formar Born 

Global (Andersson, 2004; Andersson y Wictor, 2003; Bloodgood et al., 1996; Boter y 

Holmquist, 1996; Coviello y Munro, 1997; Crick et al.,  2001; Kuemmerle, 2002; 

Kundu y Katz, 2001; McDougall et al,  2003; Sharma y Blomstermo, 2003, Bell et al,  

2004). También es consistente con las conclusiones de Kuemmerle (2002) en un estudio 

cualitativo que señaló varias formas en las que la exposición internacional influyó en los 

empresarios de Born Global, antes y durante la fundación de la empresa. En los estudios 

recientes Kundu y Katz (2001) y Andersson (2004) encontraron que los efectos del 

fundador tienen una tendencia a debilitarse a medida que más empleados se agregan a la 

organización y la organización se convierte en una empresa establecida.  

La experiencia del equipo fundador no sólo representa un recurso en términos de 

los conocimientos de negocios y administrativos y las capacidades que poseen los 

miembros, sino que también representa un gran recurso en términos de la red social 

integrada en los fundadores y sus socios (Andersson y Wictor, 2003; Sharma y 
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Blomstermo, 2003; Tirado, D. M y Guillén, M. E. (2016). Coviello y Munro (1997) 

encontraron que el proceso de internacionalización de las pequeñas empresas de 

software es impulsado, facilitado, e inhibido por un conjunto de relaciones de redes 

formales e informales. El estudio de Yeoh (2000) también muestra esto y apunta a la 

importancia de las redes sociales y las fuentes personales como un medio para superar 

las brechas de información. Un tercer ejemplo es el de Crick et al. (2001) encontraron 

evidencia de que algunos empresarios capitalizan en sus antecedentes culturales y las 

redes étnicas, a nivel nacional y en el extranjero, para formar Born Global. Zahra et al. 

(2003) encontraron que las redes tecnológicas y la reputación tuvieron un impacto 

positivo tanto en la propensión a convertirse internacional, así como la velocidad y el 

alcance de la internacionalización  

La forma en que los equipos empresariales se componen también podría afectar 

el comportamiento internacional de la nueva empresa. Un buen ejemplo se encuentra en 

el estudio de Boter (1996) y el caso de Holmquist de empresas internacionales 

escandinavas. Encontraron que en las empresas tradicionales, los empresarios toman las 

decisiones sobre la base de un círculo estable de viejos amigos y la familia. Por el 

contrario en las Born Global, a menudo implican alto nivel de educación de personas 

con una capacidad para formar equipos dinámicos, incluidos los socios externos, y que 

operan en forma no burocrática, con lo que la empresa se adecua más para el perfil de la 

internacionalización. Además, los equipos empresariales sobre la base de un amplio 

capital cultural de los gerentes extranjeros (Keeble et al., 1998) o de las minorías étnicas 

(Crick et al., 2001) son más propensos a experimentar una internacionalización 

temprana y rápida. Examinando estos resultados en perspectiva, vemos que los equipos 

fundadores desempeñan un papel vital en el desarrollo de las primeras etapas de las 

Born Global, e impactan en gran medida en el camino estratégico de las Born Global. 

Weerawardena-(2007) justifica que las Born Global son relativamente 

vulnerables, en comparación con las empresas multinacionales más grandes, debido a 

que poseen menos recursos financieros y otros tipos de recursos que pueden emplearse a 

sus esfuerzos de internacionalización y que pueden amortiguar las fluctuaciones del 

mercado. Muchas empresas dependen con frecuencia de un solo producto que 

comercializan primero en mercados piloto, independientemente del lugar en el que sus 

mercados están situados geográficamente. Estas empresas a menudo buscan socios que 

complementen sus propias competencias en estos mercados líderes (Johanson y 
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Mattsson, 1988; Oviatt y McDougall, 1994). Las redes son vitales para el 

descubrimiento de oportunidades, para la prueba de las ideas, y sobre la recopilación de 

los recursos para la formación de las nuevas estructuras organizativas (Aldrich y 

Zimmer, 1986). Las redes a menudo son críticas para proporcionar el tipo de 

información que contribuya a la reducción del riesgo y de la incertidumbre inherente a 

las operaciones internacionales, y que facilitan la adquisición de conocimientos y el 

desarrollo de los recursos complementarios (por ejemplo Nerkar y Paruchuri, 2005; 

Selnes y Sallis, 2003). La construcción y mantenimiento de redes pertinentes, superiores 

y efectivas son una parte integral de un proceso de internacionalización con éxito 

(Liesch et al., 2002), particularmente para obtener los recursos complementarios que 

son fundamentales para la internacionalización acelerada.  

Se determinó que el contacto continuo con los grupos de referencia profesionales 

externos, y los vínculos extra-organizacionales que crean los empresarios para obtener 

información adicional, así como los contactos con fuentes extranjeras son 

probablemente lo que permite mejorar su capacidad para discriminar y evaluar los 

estímulos de los mercados extranjeros (Reid 1981; Evangelista 2005). Por lo tanto, lo 

que es crucial para la intervención temprana, rápida y exitosa para el alcance en el 

mercado mundial es el uso de las redes personales y de negocios a nivel local e 

internacional (Rialp et al. 2005). Estas redes pueden ser formales o informales (Knight y 

Cavusgil 1996) y utilizarse de manera formal o planificadas (McAuley 1999). Los 

contactos y conexiones pueden compensar a la empresa la falta de experiencia 

internacional (Evangelistas 2005). Las investigaciones muestran que están vinculadas a 

la creación de nuevas empresas internacionales (Ibeh 2003; McDougall et al. 2003).  

4. Proceso de identificación de oportunidades  

Las oportunidades y la identificación de oportunidades tienen una larga historia 

como temas centrales en la investigación del entrepreneurship (Zhang, M., et al, 2016). 

Say (1836) vio oportunidades en cuanto a la organización de los medios de producción 

de una forma que genere valor. Esto es similar a la vista de Shane (2003,  p. 19), que 

define “una oportunidad empresarial como una situación en la que una persona puede 

crear un nuevo marco de medios-fines para recombinar los recursos que el empresario 

cree que producirá un beneficio”. Shane reconoce que los beneficios no siempre se 

ganan cuando los empresarios tratan de aprovechar las oportunidades, pero Kirzner 
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(1973,  p. 39) ve al empresario como uno individuo “cuyo papel entero surge de su 

estado de alerta a las oportunidades hasta ahora desapercibidas”. A nivel teórico, el 

entrepreneurship internacional puede ser muy importante porque puede mejorar las 

oportunidades para el comportamiento empresarial con respecto a aquellos que pueden 

absorber la incertidumbre. El concepto de un vector de aspiración (Lee y Venkataraman 

2006, p. 114) que “se compone de la combinación de los beneficios económicos, 

sociales y psicológicos que una persona le gustaría tener, o que ella cree que tiene los 

medios y motivaciones para lograrlo por sí misma”, proporciona una manera de 

explicar por qué algunas personas son capaces de convertirse en empresarios 

internacionales.  

Mientras ellos usan este concepto para explicar por qué algunas personas 

optaron por convertirse en empresarios y otras personas por trabajar en las empresas 

establecidas, que fácilmente puede extenderse a explicar por qué algunas oportunidades 

son de rango internacionales, mientras que otros se limitan a las operaciones nacionales 

(López et al. 2009). Dentro del grupo de los individuos con vectores de aspiración 

empresariales, habrá algunos con un ámbito de búsqueda mucho más amplio, y algunos 

de ellos serán internacionales en términos de oportunidad, ya sea en la identificación, o 

en la combinación de los recursos de manera proactiva dentro de las nuevas formas de 

crear nuevos productos o servicios.  

Schweizer et al. (2010) en su investigación sobre la identificación de 

oportunidades de negocios y desarrollo internacional señalan que, si bien gran parte de 

la literatura sobre el entrepreneurship asume implícitamente que el reconocimiento de 

una oportunidad es precedida por una búsqueda sistemática, cada vez más autores 

argumentan que los individuos no buscan oportunidades (Ardichvili et al., 2003), pero 

reconocen el valor de la nueva información y las ideas que vienen a ellos por casualidad 

( Koller 1988). Ardichvili et al. (2003) señalan que tales accidentales descubrimientos 

pueden resultar de un nivel empresarial de alerta mayor, que es que el empresario tiene 

experiencias en un modo de búsqueda pasiva y en ese modo él o ella es receptivo, 

aunque no participa en un proceso de búsqueda formal y sistemática. Kirzner (1973) y 

Shane (2000) afirman que el descubrimiento accidental no debe confundirse con el 

descubrimiento afortunado. Kirzner (1973) argumenta que existen oportunidades en el 

mercado; y surgen porque los mercados no están en equilibrio. Esta visión del 

descubrimiento accidental también implica que el reconocimiento de oportunidad se 
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asocia con actividades de negocio actuales de una empresa en lugar de con las 

actividades de búsqueda de oportunidades específicas (Johanson y Vahlne 2009). Según 

Schumpeter (1942), las oportunidades son creadas por los empresarios.  

En su modelo de tres etapas en la identificación de oportunidades y el desarrollo 

empresarial, Ardichvili et al. (2003, p 113) definen el estado de alerta empresarial como 

“una propensión a notar y ser sensible a la información sobre los objetos, incidentes y 

los patrones de comportamiento en el entorno, con especial sensibilidad al fabricante y 

los problemas del usuario, necesidades insatisfechas e intereses, y las nuevas 

combinaciones de recursos”. Ellos argumentan que las oportunidades son identificadas 

por algunos individuos y no por otros debido a las diferencias de personalidades 

relacionadas con el optimismo, autoeficacia, y la creatividad, y debido a diferencias en 

los antecedentes y la experiencia, y la cantidad y tipo de información que poseen sobre 

una oportunidad en particular. Cada conocimiento idiosincrásico previo de las personas 

sobre los mercados, el proceso de comercialización (marketing), y de los problemas del 

cliente crea un corredor de conocimientos que permite a él o ella reconocer ciertas 

oportunidades. Según Ardichvili et al (2003), el conocimiento empresarial se puede 

dividir en dos dominios: el conocimiento relacionado con los intereses especiales, 

fascinaciones y sentido de la diversión; y el conocimiento acumulado de la experiencia 

laboral. También destacan la importancia de las redes sociales argumentando que los 

empresarios que han extendido las redes identifican significativamente más 

oportunidades que los empresarios individuales.  

5. La creatividad cognitiva  

La creatividad es la característica del empresario que integra y optimiza estos 

procesos cognitivos para producir el éxito, por lo que juega un papel importante en el 

apoyo a la iniciativa empresarial internacional (Butler 2010). Las características de las 

personas creativas han sido ordenadas por intervalos como “imaginación, orientación 

hacia la experiencia, una mente inquisitiva o la curiosidad, la intuición, la idea de 

hallazgo, la tolerancia a la ambigüedad, la independencia, la innovación, la visión y 

otros” (Montgomery et al. 1993,  p. 68).  

Sin embargo, necesitamos comprender mejor el fenómeno subyacente, y cuanto 

esfuerzo consciente podemos producir para el éxito, sobre todo en un contexto 

internacional. Gran parte de la investigación se centró en la comprensión de cómo la 
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mente se estructura y cómo los procesos mentales apoyan dinámicamente intenciones 

conscientes que ha ocurrido en otros campos. Piaget (1969,  1971) observó cómo se 

desarrollaron los procesos mentales a partir de la primera infancia y describen el 

proceso de desarrollo como una interacción circular de cuatro actividades mentales, 

adquisición, asimilación, acomodación y adaptación. Piaget postula que en la 

adquisición de nuevos conocimientos, la mente tiene que asimilarlo en una nueva 

estructura mental, que luego debe ser acomodado con estructuras mentales existentes. 

Este proceso dinámico a continuación, alcanza el equilibrio en el proceso de adaptación. 

La implicación para el empresario internacional es entender que las estructuras mentales 

existentes, opiniones, conceptos e interpretaciones deben acomodarse a las nuevas 

observaciones, y por el contrario, las nuevas ideas son a menudo limitadas por el juego 

asociativo de los conceptos en las estructuras existentes.  

Koestler (1964,  p. 33) acuñó el término “pensamiento bisociativo” para 

describir el proceso por el cual la mente coincide con los esquemas mentales existentes 

para crear ideas únicas tales como los nuevos conceptos de negocio y soluciones 

novedosas a los problemas. Los contrastes de pensamiento bisociativo con pensamiento 

asociativo, la asimilan con el proceso de Piaget (1971), en que la bisociación coincide 

con diferentes esquemas, mientras que los conceptos de partidos de pensamiento 

asociativo se encuentran dentro de un mismo esquema. La bisociación se traduce en un 

nuevo equilibrio y por lo tanto significa la adaptación.  

Procesos de asociación y bisociación pueden ser tanto moderados por la 

emoción. La hipótesis somática-fabricante de Damasio (1994) plantea que los esquemas 

son como prioritarios y etiquetados con pesos emocionales. Esta priorización influiría 

de forma inconsciente-coincidente con el esquema bisociativo y asociativo en concepto 

de esquema coincidente que sería necesaria para la generación de idea. Por ejemplo, si 

la incertidumbre acerca de un concepto específico causó malestar emocional, entonces 

el marcador somático unido a ese concepto podría reducir la probabilidad de asociación 

a otro concepto (por ejemplo, una solución innovadora a un problema) para potenciar, el 

concepto existente podría ser suprimido.  

El empresario internacional exitoso muestra talento en el liderazgo, Sternberg 

(2005, p. 37) afirma que “... es, en gran parte, una función de la creatividad en la 

generación de ideas, la inteligencia analítica en la evaluación de la calidad de estas 
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ideas, la inteligencia práctica en la aplicación de las ideas y convencer a los demás a 

valorar y seguir esas ideas”. Sternberg sostiene además que, aunque la superdotación 

es algo innato, se puede desarrollar a través de acciones y actitudes conscientes. Las 

investigaciones han demostrado que los nuevos empresarios tienen un ámbito más 

amplio de la experiencia en un dominio específico que los no empresarios (Ko 2004) y 

que la profundidad de la experiencia en un dominio concreto, donde se concentran los 

esfuerzos conscientes realza la creatividad (Ko 2004).  

Los empresarios internacionales parecen tener la capacidad de mejorar la 

creatividad consciente y / o para reducir la incertidumbre mediante el aumento del 

número bruto de esquemas mentales que disponen y el desarrollo de esquemas para 

mejorar el concepto de asociación y el esquema de bisociación. A su vez, estas 

habilidades se pueden desarrollar en la medida que puedan surgir en la sub-conciencia 

cuando sea necesario y operar sin una dirección consciente.  

6. Percepciones y conductas distintas con los diferentes patrones de 

internacionalización 

En referencia al fenómeno de Born Global, Acedo (2007) menciona en su 

investigación que Harvesto et al. (2000) realizaron un estudio en 224 empresas con el 

objetivo de diferenciar entre las Born Global y empresas que siguen el modelo de 

Uppsala desde una perspectiva individual. Sus resultados muestran que los directivos de 

las Born Global tienen una mentalidad global, una mayor experiencia internacional y 

mayores niveles de tolerancia al riesgo que los de las empresas internacionalizadas 

gradualmente. En este sentido, encontraron diferencias en la percepción del riesgo al 

comparar empresas internacionales con empresas nacionales. Cavusgil y Naor (1987) 

observaron que la percepción de riesgo disminuye a medida que las empresas avanzan 

en el proceso de internacionalización (Jaffe, Nebenzahl, y Pasternak, 1988). Por lo 

tanto, el conocimiento, y en particular, el conocimiento experiencial influye en las 

diferencias en la percepción del riesgo en sentido longitudinal a lo largo del proceso de 

internacionalización (Bilkey y Tesar, 1977; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). A 

medida que aumenta el conocimiento, la percepción de riesgo es probable que se 

reduzca. Sin embargo, el conocimiento sin intención puede conducir a ninguna parte. 

Jaffe y Pasternak (1994) premisa de que la intención es una combinación de actitud, 

situación y motivación y evalúan que la intención de las exportaciones es una función 
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de las creencias, así como la sensibilización y la preparación. Por lo tanto, es el que 

toma las decisiones que determina la percepción del entorno y la forma de hacer 

negocios (Morgan y Katsikeas, 1997). Una actitud innovadora o conservadora 

(Robertson y Chetty, 2000), el interés en la obtención de información del entorno (Lim, 

Sharkey, y Kim, 1996), la tolerancia al riesgo (Gómez- Mejía, 1988), innovación 

(Dichtl et al., 1990; ller Holzmu¨ y Kasper, 1991), flexibilidad (Dichtl et al,. 1990; 

Holzmüller y Kasper, 1991) y el dinamismo (Axinn, Savitt, Sinkula, y Thach, 1994; 

Holzmu¨ ller y Kasper, 1991), son,  así como otros factores (Halikias y Panayotopoulou, 

2003), influyente en las decisiones de gestión (Fletcher, 2001).  

Zhou et al. (2007) determinan que la proclividad empresarial se define como la 

predisposición de la empresa para participar en los procesos empresariales, las prácticas 

y la toma de decisiones, que se caracteriza por su cultura organizacional para la 

innovación, la toma de riesgos y proactividad (Matsuno et al., 2002). En el contexto de 

la internacionalización, el término orientación empresarial internacional se adoptó 

mediante la ampliación del dominio conceptual de los procesos y actividades fuera de 

las fronteras nacionales (Knight y Cavusgil, 2004, 2005). En particular, señalaron que 

en los modelos tradicionales de internacionalización “el conocimiento experiencial 

extranjero es el regulador clave del compromiso de recursos para los mercados 

extranjeros”, mientras que en el nuevo modelo de internacionalización, “el 

conocimiento y la visión empresarial son vistos como las claves para la agresiva 

búsqueda de oportunidades internacionales”.  (Autio et al., 2000,  p. 910).  

Centrándose en el fenómeno de las Born Global, Knight y Cavusgil (2004, 2005) 

examinaron las capacidades empresariales que las Born Global obtienen para lograr un 

rendimiento superior en los mercados internacionales. Ellos encontraron evidencia de 

que las orientaciones empresariales y de marketing generan capacidades organizativas 

para el desarrollo de las dimensiones estratégicas claves, que consiste en la competencia 

tecnológica, productos innovadores y de calidad, que a su vez conduce a un mejor 

desempeño internacional. En particular, Knight y Cavusgil (2004) afirmaron que “las 

Born Global aprovechan una colección de capacidades fundamentales intangibles 

basadas en el conocimiento a partir de su desarrollo y evolución desde sus principios 

en los mercados extranjeros” (. p 127). Se cree que el carácter emprendedor de las 

empresas que se internacionalizan de forma temprana tienen la capacidad de aprender 

mediante la búsqueda activa de conocimientos acerca de los mercados internacionales, 
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clientes potenciales y competidores, y los problemas derivados de operar fuera de las 

fronteras nacionales (Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1995, 2005) . Por 

lo tanto, la propensión empresarial hacia los mercados internacionales se argumenta por 

ser una fuente vital de conocimiento del mercado extranjero como lo define Eriksson et 

al. (1997). Boter (2003) afirma que son de especial interés en las etapas iniciales de 

internacionalización ya que la experiencia adquirida durante las etapas tempranas o 

incluso previas a la exportación van a determinar si una empresa en particular puede 

aprender a lidiar con los obstáculos, y también desarrollar actitudes necesarias para el 

desarrollo y apoyo de las actividades de exportación en la empresa (Kanyak y Kothari 

1984, Zou y Stan 1998).  

A pesar de que la teoría de etapas secuenciales tiene en cuenta el papel de las 

percepciones y actitudes para el desempeño del negocio, existen algunas excepciones. 

Olsson y Wiedersheim-Paul (1978) encontraron una etapa de conducta previa a la 

exportación, es decir patrones específicos de comportamiento hasta el punto en que 

comienzan las actividades de exportación. Esta etapa tiene una importancia estratégica, 

ya que en este momento se toman decisiones sobre si las exportaciones son una vía de 

futuro para la empresa y la propensión a retirarse, la tasa de fracaso es alto y también 

altamente probable que ocurra (Caughey y Chetty 1994, Leonidou 1995). Los resultados 

también han demostrado que las percepciones de los gerentes sobre los costes son más 

altos y los ingresos de las actividades internacionales son menores que las empresas en 

una etapa temprana de la internacionalización. Estas actitudes cambiarán gradualmente 

cuando la empresa se involucra más a nivel internacional, como la actitud de los 

directivos a los riesgos, costos, beneficios, etc… va a cambiar ya que el proceso de 

internacionalización es un proceso de aprendizaje (Calof y Viviers 1995).  

Un número importante de estudios han demostrado que existe una relación entre 

el compromiso de la dirección y la propensión a participar en los negocios 

internacionales (Zou y Stan 1998). Las empresas con gerentes que son más  ambicioso a 

la hora de exportar también suelen tener una mayor proporción en las exportaciones 

(Rosson y Ford 1982). Los estudios también han presentado un número considerable de 

resultados que apuntan a la conclusión de que las percepciones de gestión, las actitudes 

de gestión, valores y opiniones determinan el comportamiento de las exportaciones. 

Otros resultados muestran que las empresas no exportadoras consideran los programas 
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de exportación y la ayuda más importante que las empresas que ya exportan (Kaynak y 

Kothari 1984, Bello y Barnsdale 1986).  

Beamish, Karavis y Lane (1999) encontraron que las actitudes positivas de la 

gestión hacia los temas de exportación y oportunidades también estimulan y logran un 

desarrollo más fuerte en las exportaciones. Este estudio también muestra que cuando se 

implica fuertes antecedentes variables, como el tipo de industria y tamaño de la 

empresa, tanto en la estructura y el comportamiento de la empresa influye fuertemente 

en sus esfuerzos de exportación. El efecto de tales variables estructurales también fue 

documentado por Crick y Jones (2000), quienes encontraron que las actitudes de los 

directivos han sido estudiadas y sus resultados subrayan que la perspectiva conductual 

es relevante. Sin embargo, entre los sectores de alta tecnología y tecnología de la 

información, la situación es diferente. Aquí los actores importantes están motivados más 

por el placer, son hedonistas y conectan su interés a los productos y mercados 

(Manimala 1992).  
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Capítulo 5 

Redes Internacionales 

El análisis de las redes ha recibido gran atención entre los investigadores que 

estudiaron el concepto de entrepreneurship internacional, y de hecho hicieron hincapié 

en el valor de la teoría de la red en la búsqueda de una explicación para la 

internacionalización acelerada de algunas empresas. En particular, varios investigadores 

han planteado discusiones que se inspire en la teoría de redes para estudiar el concepto 

de entrepeneurship internacional (Bell 1995; Coviello y Munro 1995, 1997; Oviatt y 

McDougall 1994). Las redes de negocios internacionales también han sido identificadas 

por Oviatt y McDougall (1995) como una de las características más importantes de 

éxito de las Born Global. En su trabajo sobre la teoría de la internacionalización de las 

nuevas empresas, Oviatt y McDougall (1994) argumentan que la existencia de 

estructuras de red es una de las más poderosas alternativas de conservación de recursos 

para la internacionalización. Teniendo en cuenta este argumento, se da a entender que 

las empresas no sólo deben participar en actividades de red, sino también “alinear la 

red con el medio ambiente a través del tiempo en los puntos donde la empresa cambia 

de dirección” (Slotte-Kock y Coviello 2010, p. 51) y usar las redes de manera que 

puedan beneficiarse plenamente de ellas (Johanson y Mattsson 1988; O’Farrell y Wood 

1999). Estos beneficios pueden incluir, entre otros, mayores perspectivas para la 

identificación de oportunidades globales para una innovación particular y un mejor 

acceso a los recursos necesarios para permitir la entrada en los mercados internacionales 

(Blomqvist 2002; Chetty y Wilson 2003; Elfring y Hulsink 2003; Kelly 2000). La 

insuficiencia de recursos es un gran obstáculo para la expansión, sobre todo entre las 

empresas que necesitan tener una presencia global. La estructura de intercambio de red 

ofrece una oportunidad en la que los recursos se pueden obtener sin incurrir en grandes 

inversiones, proporcionando una manera de maximizar la capacidad de adaptación a su 

entorno (Larson 1992). Nos acercamos a esta cuestión mediante la adopción de la 

conceptualización de la internacionalización como un proceso empresarial y el 

posicionamiento de la internacionalización como el proceso de exploración y 

explotación de oportunidades que llevan a la presencia en los mercados internacionales 

(McDougall y Oviatt 2003). Aunque la conceptualización de exploración y explotación 

posiciona la internacionalización como un proceso basado en la oportunidad, también se 

reconoce al empresario como una fuerza impulsora clave y las redes como un factor que 
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influye principalmente en todo el proceso. Esto es consistente con la idea de que la 

internacionalización no sucede de manera aislada, sino que se inserta en un contexto 

social y empresarial más amplio (Slotte-Kock y Coviello 2010).  

Nuestros objetivos en este capítulo son de determinar a través de la gestión de 

redes, que el proceso de oportunidad internacional de exploración / explotación es 

esencialmente canalizado, dirigido, facilitado o inhibido y así podemos demostrar cómo 

diferentes partes de las redes son activadas en diferentes etapas para adaptarse a los 

diferentes requisitos de la empresa y sobre todo al proceso de internacionalización 

acelerado de las Born Global. 

Las redes y alianzas se pueden ver como un elemento de soporte que 

proporciona recursos y capacidades tangibles e intangibles a la empresa para apoyar las 

estrategias establecidas por el emprendedor. En este capítulo estudiaremos primero las 

distintas teorías que han desarrollado las investigaciones sobre las redes que explican el 

crecimiento internacional de las empresas, las capacidades de red y las redes personales 

y a su vez clasificaremos las distintas aportaciones de los investigadores sobre las redes, 

identificando los diferentes tipos de redes desde las redes dinámicas, las redes 

financieras, las redes institucionales y los lazos fuerte y débiles que existen en esta redes 

y sus impactos en las empresas. 

 

1. Teorías de redes vinculadas crecimiento internacional acelerado 

En este apartado vamos a identificar cuáles han sido las distintas teorías que han 

sido vinculadas a las redes y utilizadas en las investigaciones para explicar el fenómeno 

de internacionalización acelerada de las nuevas empresas. 

1.1. Teoría de red 

La teoría de redes se deriva de la psicología social y de la teoría inter-

organizacional. Generalmente se define, una “red” como el elemento que describe los 

vínculos entre las organizaciones. El concepto de red fue utilizado inicialmente para 

describir las relaciones sociales entre los individuos (Laumann, Galskewicz, y Marsden, 

1978; Tichy, Tushman y Fombrum 1979). Más tarde, como las estrategias de 

cooperación en los negocios se hicieron más comunes, los investigadores aplicaron el 

concepto de red a las estrategias de gestión estratégica (Jarillo, 1988; Johanson y 
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Mattsson, 1987; Thorelli, 1986). En esencia, las estrategias de red se refieren a las 

estrategias formales de cooperación que pueden mejorar la ventaja competitiva de los 

miembros de la red.  

De acuerdo con el enfoque de red (Johanson y Mattsson, 1988), una empresa se 

internacionaliza cuando empieza a desarrollar relaciones con actores pertenecientes a 

otra red en un país extranjero. El enfoque propone que una empresa depende de los 

recursos (tangibles o intangibles) que son controlados por otros actores en la red. Sin 

embargo, la empresa puede tener acceso a estos recursos mediante el desarrollo de su 

posición en la red. Las empresas pertenecientes a los intereses comunes de las acciones 

de la red, y por el mantenimiento de relaciones con los demás que pueden proporcionar 

y crear beneficios mutuos dentro de la red (Johanson y Mattsson, 1988; Johanson y 

Vahlne, 2003). Las relaciones en las redes pueden ser las relaciones formales con los 

socios comerciales, informales con amigos y familiares (Coviello, 2006; Westphal et al, 

2006) o las relaciones de intermediación con terceros (Havila et al, 2004; Oviatt y 

McDougall, 2005). En el enfoque de red, estas relaciones entre las empresas actúan 

como un puente hacia los mercados extranjeros (Johanson y Vahlne, 1990). La 

cooperación en estas relaciones transfronterizas ayudan en la construcción de confianza 

(Fink y Kraus, 2007), el intercambio de conocimientos (Valkokari y Helander, 2007), la 

identificación de nuevas oportunidades y el establecimiento de actividades de 

cooperación (Oviatt y McDougall, 2005), tales como proyectos de desarrollo conjunto. 

Kontinen y Ojala (2011) determinan en su investigación, el capital social, que se 

forma a partir de los recursos disponibles para los actores en una red de relaciones 

(Adler y Kwon, 2002) como elemento clave para el desarrollo de la empresa a niveles 

internacionales. Esto significa que los lazos sociales entre los individuos pueden ser 

utilizados para una variedad de propósitos que pueden resultar beneficiosos para los 

actores dentro de la red (Adler y Kwon 2002; Nahapiet y Ghoshal, 1998). Burt (1992) 

afirma que el capital social, en lugar del capital financiero o humano, es el factor más 

importante que contribuye al éxito competitivo en todo tipo de empresas. Nahapiet y 

Ghoshal (1998, 243) define el capital social como “la suma de los recursos reales y 

potenciales incrustados dentro de, disponibles a través de, y se derivan de, la red de 

relaciones que posee una unidad individual o social”. El capital social se diferencia de 

otros tipos de capital, tales como financieros, físicos, o capital humano. Es una forma de 

capital que no está ubicado dentro de un cierto lugar, se inserta más bien en las 
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relaciones entre actores en una red social (Adler y Kwon 2002; Coleman 1988; 

Nahapiet y Ghoshal, 1998). Adler y Kwon (2002) también sostienen que el capital 

social es un activo de larga duración que se puede utilizar para diferentes propósitos, y 

que puede compensar la falta de otros tipos de capital. Sin embargo, el capital social 

también requiere mantenimiento. Tiene que ser renovado periódicamente y 

reconfirmado si es para mantener su eficacia (Adler y Kwon, 2002). El capital social es 

dinámico, ya que cambia con el tiempo (Larson y Starr 1993). Se puede aumentar o 

disminuir dependiendo de cómo las empresas profundicen las relaciones existentes, 

crean otras nuevas, y ponen fin a las problemáticas (Rauch 2001). Sin embargo, el 

capital social no es un “recurso universalmente beneficioso” (Nahapiet y Ghoshal 1998, 

p.245). Por ejemplo, una red cerrada puede limitar el acceso del grupo a la nueva 

información y nuevas formas de hacer las cosas, lo que lleva a una reducción del 

rendimiento de la empresa. A menor cantidad de capital social posee una empresa, más 

se expone a un comportamiento oportunista, y más difícil se hará para construir 

relaciones a largo plazo (Walker et al. 1997). La estructural o arquitectónica, dimensión 

del capital social se refiere a los patrones de conexiones entre los actores, y la 

dimensión relacional de los recursos alcanzables a través de la dimensión estructural, 

como la confianza y la honradez (Granovetter 1992). En los estudios sobre las 

relaciones externas, la atención se centra en las relaciones de un actor que mantiene con 

actores fuera de su red (Adler y Kwon, 2002). En los estudios sobre las relaciones entre 

los actores dentro de una colectividad, la atención se centra en el capital social interno o 

vinculante (Adler y Kwon 2002; Yli-Renko et al., 2002).  

Prashantham y Young (2011) hacen también la distinción entre el capital social 

interno (intraorganizativo) y externo (interinstitucional). Adler y Kwon (2002) se 

refieren al primero (las relaciones dentro de una organización) como capital social de 

unión, y para este último como el capital social puente. El capital social puente (externo 

o interorganizacional) desarrollado con otras empresas, como proveedores y clientes, 

puede ser una fuente importante de conocimiento externo sobre, por ejemplo, tendencias 

de la industria (Bapuji y Crossan, 2005). El capital social mejora tales interacciones y 

puede ayudar a la formación de alianzas estratégicas (Inkpen y Tsang, 2005). El capital 

social interorganizacional también puede facilitar la actividad de colaboración que 

explota el nuevo conocimiento a través del desarrollo de nuevos productos (Yli-Renko, 

Autio, y Sapienza, 2001). Las empresas no tienen la misma capacidad de aprender que 
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todas las demás organizaciones, y el capital social puede promover los resultados de 

aprendizaje interactivos eficaces que fomenta la confianza y familiarizan a las empresas 

asociadas con las reglas básicas de procesamiento de conocimientos (Lane & Lubatkin, 

1998). El capital social de unión (interno o intraorganizativo), que emana de las 

relaciones dentro de la empresa, también puede contribuir a la capacidad de absorción a 

través de la integración social informal. Esto facilita un mayor intercambio de 

información, lo que garantiza que el conocimiento adquirido y asimilado se transforma 

y sea explotado (Zahra y George, 2002). El capital social aumenta las posibilidades de 

que los recursos de valor de red, en particular la información (Gulati, 1999), sean 

compartidos e intercambiados mediante el fomento de la confianza y la reducción de las 

barreras a la comunicación. Dado que las Born Global tengan, escasez de recursos, y 

una pequeña escala de producción en relación con las empresas establecidas, tales 

mecanismos tienden a ser informales, y no formal y sistemático.  

En la combinación de las anteriores distinciones, Gratton (2005) ha argumentado 

a favor de una clasificación cuádruple de capital social, como se muestra en la Tabla 1. 

En el contexto de las relaciones internas de las Born Global, se especula que las 

relaciones entre los empleados de la misma o similar función tienden a ser fuerte debido 

a una mayor frecuencia de interacción, en comparación con, las relaciones multi-

funcionales, que son por lo tanto más probable que sean lazos débiles. En términos de 

relaciones externas de las Born Global, los lazos con clientes líderes o socios 

estratégicos es probable que representan los lazos fuertes a causa de interacciones 

durables y repetitivas en el extranjero (Eriksson et al., 1997). Por el contrario, la 

mayoría de las relaciones, tales como aquellos con posibles clientes y organismos de 

comercio, es probable que sean débiles.  

 

Tabla 8: Tipologías del Capital Social de las Born Global 
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Fuente: Gratton (2005) 

1.2. Teoría de los recursos y capacidades en las redes 

Coviello (2006) conjuntamente con varios estudios (Mitchell, 1969; Burt, 1992; 

Greve, 1995; Johannisson, 1997; Hoang y Antoncic, 2003),  determinan que se requiere 

una apreciación de la naturaleza de los vínculos de la red, junto con la densidad de la 

red y el grado en que las relaciones se desarrollan de forma proactiva por la nueva 

empresa y describen las redes por tener: (1) dimensiones estructurales y (2) dimensiones 

de interacción. Como punto de explicación, la estructura de red de una empresa se 

puede medir por su tamaño, y el grado en que están interconectados los lazos, o que los 

actores están posicionados centralmente o periféricamente en la red. Por debajo de esta 

estructura son las interacciones que la crearon: interacciones que se manifiestan como 

las relaciones que se pueden analizar en términos de si son de naturaleza social o 

económica, la forma en que se originaron, cuánto tiempo han existido, etc.  

Aunque la teoría de recursos y capacidades nos guía a considerar la empresa 

como un conjunto de recursos, los estudiosos sobre las redes como Johanson y Mattsson 

(1987, p. 36) señalan que “a través de sus actividades en la red, la empresa desarrolla 

las relaciones que aseguran el acceso a los recursos importantes”. Esto sugiere que 

una empresa no necesita poseer un recurso para obtener acceso a este en concreto 

(Barney, 1991; Stevenson et al, 1994; Cooper, 2002). Es decir, la red ofrece 

oportunidades para la actividad empresarial para superar los límites de la pequeñez y la 

novedad al aprovechar los recursos de otros actores de la red (Jarillo, 1989; Elfring y 

Hulsink, 2003; Schutjens y Stam, 2003). Por lo tanto, la teoría de redes complementa la 

teoría de recursos y capacidades de la empresa, por el hecho de que la teoría de redes 

hace hincapié en las relaciones externas, mientras que la teoría de recursos y 

capacidades acentúa los recursos acumulados internamente (Lee et al., 2001). 

Asimismo, de conformidad con la teoría de recursos y capacidades, las redes pueden ser 

consideradas como raras porque, aunque cada empresa está involucrada en una red, los 

beneficios que se pueden obtener y el valor de la red es única para cada empresa (es 

decir, las redes son heterogéneas). Esta singularidad hace que las redes sean costosas de 

imitar o sustituir porque sería difícil de replicar completamente el conjunto de 

relaciones (o un conjunto estratégicamente equivalente) de cualquier empresa desde que 

desarrollan redes con el transcurso del tiempo, son socialmente complejas, pueden ser 
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causalmente ambiguas con respecto a su efecto en la ventaja competitiva. (Barney, 

1991; Gulati et al, 2000). Según el resumen de Gulati et al. (. 2000, p 207): “. . . desde 

la perspectiva de la teoría de recursos y capacidades, una fuente importante para la 

creación de recursos de generación de valor inimitables  se encuentra en las relaciones 

de red de una empresa”. Por otra parte, los diferentes tipos y niveles de recursos son 

requeridos por una empresa en diferentes momentos (Gartner, 1985; Delmar y Shane, 

2004) y las relaciones de la red son las vías fundamentales para este acceso a los 

recursos (Hite y Hesterly, 2001).  

El vínculo entre la teoría de recursos y capacidades, la teoría de redes y las Born 

Global se observa en el hecho de que las redes ofrecen un mecanismo clave para que las 

Born Global puedan obtener acceso a los recursos que son incapaces de desarrollar solas 

(Oviatt y McDougall, 1994). A su vez, otras investigaciones han destacado la 

importancia de las redes respecto a los mecanismos de entrada en el mercado y en el 

desarrollo de la empresa (Coviello y Munro, 1995; Bell, 1995; Evangelista, 2005), la 

contratación de personal (Evangelista, 2005) y los recursos financieros para apoyar el 

desarrollo de nuevos productos (Coviello y Munro, 1997).  La red también ofrece a las 

Born Global un mecanismo para: (1) la adquisición, (2) la movilización y / o (3) el 

desarrollo de los recursos.  

 

1.3. Teoría del conocimiento en las redes 

Una de las hipótesis de la perspectiva de la red es que la empresa depende de los 

recursos que son controlados por otras empresas de la red, pero que puede ser adquirido 

a través de su posición de red (Johanson y Mattson, 1988). Las empresas utilizan las 

redes para generar recursos que de otra manera tendrían que desarrollar (Gulati, 1999). 

Para las Pymes, los recursos obtenidos de las redes pueden facilitar el crecimiento y por 

lo tanto la expansión en los mercados extranjeros (Chetty y Wilson, 2003). Oviatt y 

McDougall (1994) sugieren que las Born global carecen de recursos suficientes para el 

control de los activos a través de la propiedad. Por eso se observa específicamente la 

importancia del papel de los recursos de conocimiento de la organización y su valor en, 

y entre, estas relaciones (Freeman 2010). Chetty y Campbell-Hunt (2004) y Freeman et 

al. (2006) encontraron que muchas empresas Born Global, con competencias limitadas, 

entraron en los mercados extranjeros mediante la formación de alianzas estratégicas y el 
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aprovechamiento de las capacidades de marketing y conocimiento local de sus socios de 

la red. Johanson y Vahlne (2003: p.93) lo describen como “interactuando en una 

relación [donde] dos empresas asociadas aprenden algunas habilidades, que pueden 

ser transferidas y utilizadas en otras relaciones. . . cómo ponerse en contacto con 

nuevos socios. . . visto como una experiencia relacional”. Por lo tanto, la experiencia 

relacional a través de las redes preexistentes es vista como un precursor de los 

conocimientos, como las interacciones relacionales entre los socios, y con el tiempo, da 

lugar a intercambio de conocimientos y el desarrollo de nuevos conocimientos.  

La pertenencia a una red, y las relaciones de cambio resultantes, proporcionan al 

miembro de la red la oportunidad de adquirir conocimientos (Johanson y Mattson, 

1988). La evidencia también muestra que las redes ofrecen a las Pymes el acceso a 

oportunidades del mercado internacional y a la influencia que incide en la elección de 

los mercados extranjeros para el ingreso inicial y posterior hecho por las Born Global 

(Freeman y Cavusgil, 2007; Nordman y Melen, 2008). Además del conocimiento 

directo, el individuo con el que el empresario tiene una relación puede ofrecer enlaces 

de sus propias redes de otros países (Welch y Luostarinen, 1993). Welch y Luostarinen 

(1993) argumentan que las relaciones con las empresas en los mercados extranjeros 

pueden presentar oportunidades para expandirse en el extranjero. Por lo tanto, los 

vínculos hacia adentro pueden llevar a los vínculos externos y nuevos ciclos de vínculos 

externos de perfeccionamiento activo, en las Born Global, ya que reestructuran sus 

organizaciones siguiendo períodos de rápida expansión (Freeman, 2007).  

Daniel Tolstoy (2009), en su estudio aplica principalmente la teoría de redes y 

teoría del entrepreneurship para formar la base conceptual para la comprensión de la 

dinámica de la combinación de conocimientos en las Born Global. Define las redes en 

términos generales como los actores organizacionales y humanos en el entorno 

empresarial de una empresa, las cuales proporcionan los marcos en los que todas las 

actividades comerciales se llevan a cabo (Street y Cameron 2007; Achrol y Kotler 1999; 

Johanson y Mattsson 1987). Es de destacar que, en las últimas décadas, el conocimiento 

se ha convertido en una parte integral de la teoría de redes. Las redes han sido retratadas 

como el lugar donde se alberga el conocimiento, así como los ámbitos en que se 

desarrolla el nuevo conocimiento.  
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Varias investigaciones estudiaron el conocimiento de la red a través de diversos 

conceptos tales como la red de aprendizaje (Blomstermo et al. 2004), la memoria de 

relación (Cegerra-Navarro 2007), e incluso la memoria de la red (Soda, Usai, y Zaheer 

2004). De acuerdo con este razonamiento, las redes permiten constituir comunidades 

sociales donde el conocimiento de la red está formado por las corrientes subterráneas 

que estimulan el comportamiento innovador (Powell, Koput, y Smith-Doerr, 1996). Por 

otra parte, la teoría del entrepreneurship, afirma que el comportamiento innovador está 

impulsado por la combinación de conocimientos. La teoría del emprendimiento ha 

sostenido durante mucho tiempo que la combinación de conocimientos puede abrir 

oportunidades dado el hecho de que el conocimiento se dispersa, lo que significa que 

diferentes personas saben cosas diferentes (Hayek 1945). Por lo tanto, los elementos 

dispersos de conocimiento de la red pueden residir tanto dentro de la red interna de la 

empresa y también fuera de sus fronteras. En este sentido, las empresas dependen del 

conocimiento de la red, tanto en la red del cliente (Brockhoff 2003; Ritter y Walter 

2003; Lengick-Hall 1996) y la red de proveedores (Dyer y Nobeoka 2000; Handfield et 

al., 1999; von Hippel, 1988), como en una amplia gama de relaciones de redes que 

puede proporcionar una multitud de vías de conocimiento que se cruzan entre ellos. A 

su vez, la perspectiva del entrepreneurship implica que las combinaciones de los 

elementos de conocimientos dispersos que son superiores a otras empresas pueden dar 

lugar a la creación de ventajas competitivas temporales (Kirzner 1973; Schumpeter 

1934). Con el tiempo, ya que las empresas se esfuerzan por mejorar sus posiciones 

competitivas a través de la combinación de conocimientos, el conocimiento se 

distribuye de forma heterogénea entre las empresas, lo que hace que sus surtidos de 

conocimiento al menos de alguna manera sean únicos (Barney 1991). Las empresas 

dotadas de ciertos beneficiosos de conocimiento pueden ser capaces de producir con 

mayor eficiencia económica y / o satisfacer mejor las necesidades del cliente que otras 

empresas (Peteraf 1993). Estas oportunidades de combinación de conocimientos pueden 

ser catalizadas principalmente por los mecanismos de coordinación de conocimientos y 

la adquisición de conocimientos, ya sea en procesos separados o entrelazados (Buckley 

y Carter 1999).  

La coordinación de conocimientos puede implicar la aplicación de elementos 

dispersos de conocimiento en un sistema en el que una entidad pueda beneficiarse de los 

conocimientos de otra entidad, sin necesariamente tener que saberlo (Buckley y Carter 
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2004). Dependiendo de la naturaleza de las actividades y los objetivos de una empresa, 

la coordinación variará en coste y requieren diferentes niveles de inversión (Gulati y 

Singh 1998; Johanson y Mattsson 1987). En otros casos, el conocimiento de la red no se 

puede combinar sin ser adquirido por al menos una de las entidades participantes, por lo 

que tiene que ser identificado, interpretado, y transferido. En primer lugar, la 

identificación consiste en la evaluación del socio de la red como una fuente viable de 

conocimiento (Nahapiet y Ghoshal 1998). Identificación de potenciales oportunidades 

que fácilmente se puede lograr mediante el establecimiento de una posición central en la 

red, donde las empresas obtienen acceso a múltiples opciones para combinar el 

conocimiento de la red (Burt 1992). En segundo lugar, los retos de la interpretación del 

conocimiento pueden variar con el grado en el que el conocimiento es intangible, lo que 

requiere descodificación (Buckley y Carter 1999). En tercer lugar, la transferencia de 

conocimiento intangible es comúnmente llevada a cabo por los procesos interactivos 

que requieren la socialización entre los individuos (Nonaka 1994; Polanyi 1967).  

Un clima social que facilita la transferencia de conocimiento se puede obtener 

mediante el mantenimiento de relaciones de redes cercanas que proveen conductos para 

el flujo de conocimiento y permiten que se repartirán entre los actores en el contexto de 

la red (Pfeffer y Salancik 1978). Aunque las combinaciones únicas de los conocimientos 

que se implementan por estos mecanismos pueden conducir a ventajas competitivas en 

el corto plazo, se corre el riesgo de institucionalizarse en el tiempo, con lo inerte y 

difícil de volver a implementarse por combinaciones (Madhavan y Grover 1998). Esto 

puede ralentizar el ritmo y la escala de la creación de conocimiento en las empresas, 

comprometiendo así la competitividad de las empresas en el largo plazo (Hannan y 

Freeman, 1984). Por lo tanto, para permitir combinaciones de conocimiento eficiente, 

las empresas tienen que ser capaces de cuestionar las perspectivas existentes, los 

marcos, y premisas (Argyris y Schön, 1978). 

 

2. Las capacidades de red: apoyo estratégico para la empresa 

Debido a la falta de historial operativo y de experiencia, las nuevas empresas se 

enfrentan a un bajo nivel de legitimidad en su industria cuando están comenzando a 

operar (Fernhaber 2005). Del mismo modo, la mayoría de las nuevas empresas tienden a 
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tener un conjunto limitado de recursos para operar debido a su pequeño tamaño. A 

medida que el nivel de legitimidad y los recursos han sido ambos demostrado ser una 

asociación positiva con un el crecimiento de la nueva empresa (Lee, Lee, y Pennings, 

2001; Zimmerman y Zeitz, 2002), es esencial que el crecimiento de las nuevas empresas 

mejore su legitimidad y acceso a los recursos necesarios de una manera rápida y 

eficiente. Una de las formas en las que las nuevas empresas pueden hacer frente a estas 

deficiencias y facilitar un nuevo crecimiento es a través de la construcción y explotación 

de una capacidad de red. Mientras que las redes se han definido como un conjunto de 

nodos (personas, organizaciones) unidos por un conjunto de relaciones sociales 

(Cooper, 2002; Johannisson, 2000), una capacidad de red se refiere a la capacidad de 

una empresa para aprovechar los recursos externos a través de la construcción y el 

mantenimiento de estas relaciones (Jarillo, 1989).  

Las relaciones de la red han sugerido para influir en casi todos los aspectos de la 

creación de empresas, incluyendo la generación de la idea inicial, la investigación y el 

desarrollo de la idea, el uso de los recursos, la implementación y desarrollo, y el 

rendimiento de la nueva empresa (Cooper, 2002). Las redes ofrecen una serie de 

beneficios entremezclados a las nuevas empresas a través de la provisión de 

información, credibilidad y creación de relaciones de intercambio (Johannisson, 2000). 

Es a través de estas ventajas que el desarrollo de una capacidad de red puede contribuir 

de manera significativa a un crecimiento de las nuevas empresas. En primer lugar, las 

redes pueden conducir a mayores niveles de crecimiento por proporcionar a los 

empresarios beneficios informativos (Johannisson, 2000). Esto podría incluir la 

inteligencia empresarial o información sobre nuevas oportunidades de negocio. Por 

ejemplo, los lazos más fuertes con los principales clientes pueden proporcionar 

información muy valiosa sobre los cambios de productos necesarios. Birley (1985) 

ilustra cómo las redes pueden ayudar a un empresario con temas tales como los 

empleados, la ubicación, las posibles fuentes de financiación y otros recursos 

necesarios, sobre instituciones o la calidad de selectos compradores y proveedores.  

El segundo beneficio proporcionado por las redes es incrementar la credibilidad 

o legitimidad de una nueva empresa. A medida que la responsabilidad de la novedad 

sugiere que las nuevas empresas pueden ser limitadas debido a su dependencia en el 

desarrollo de las relaciones sociales con extraños (Stinchcombe, 1965), el aumento de la 
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legitimidad puede ayudar a superar este desafío. Las nuevas empresas también pueden 

utilizar sus redes para establecer credibilidad con los inversionistas (Shane & Cable, 

2002) o potenciales socios de la alianza (Gulati, 1999). Stuart, Hoang, y Hybels (1999) 

demuestran específicamente cómo la aprobación interorganizacionales permiten un 

crecimiento más rápido y mejores resultados del rendimiento en su muestra de 

empresas.  

En tercer lugar, las relaciones de cambio pueden desarrollarse como resultado 

del trabajo en red. Mientras que una nueva empresa puede identificar una oportunidad 

potencial que aparece muy ventajosa, puede ser difícil para ellos perseguirla solo sobre 

la base de los riesgos y los costes involucrados. Las alianzas son ventajosas para el 

crecimiento de las empresas, ya que proporcionan acceso a recursos adicionales y la 

búsqueda de oportunidades que están más allá de sus medios inmediatos (Larson, 1991). 

Sin embargo, dada la falta de experiencia y una trayectoria existente, muchas empresas 

pueden ser reticentes a desarrollar alianzas con nuevas empresas.  

La capacidad de aprovechar los recursos externos a través de la construcción y el 

mantenimiento de las relaciones sociales se conoce como capacidad de red de una 

organización (Jarillo, 1989). Si bien la iniciativa empresarial se ha referido así como 

una actividad de red (Dubani y Aldrich, 1991), la importancia creciente de las redes en 

el contexto internacional también ha sido reconocido en respuesta a las crecientes 

interdependencias entre las empresas, los países y los mercados (Dunning, 1995) . 

Ghoshal y Bartlett (1990, p. 603) sugieren que la cooperación  multinacional “puede ser 

conceptualizada como una red interinstitucional que está incrustada en una red externa 

que consiste en todas las otras organizaciones, como clientes, proveedores, 

reguladores, y así sucesivamente, con las que las diferentes unidades de la 

multinacional deben interactuar”. En términos de nuevas empresas internacionales, una 

serie de estudios en consecuencia han explorado el papel de las redes (Coviello y 

Munro, 1997; Hara y Kanai, 1994; Sharma y Blomstermo, 2003) y Madsen y Servais 

(1997) subrayan la importancia de considerar las redes desarrolladas por el empresario 

antes de la puesta en marcha de la empresa, así como las redes formadas posteriormente 

en la explicación del comportamiento internacional de una nueva empresa, lo que 

refuerza el valor de tener en cuenta la capacidad de red resultante que se desarrolla con 

el tiempo. Sobre la base de estas corrientes de la literatura, se propone que el 
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crecimiento en los mercados internacionales es que pueden verse influidos 

positivamente por la extensión de la capacidad de red de una nueva empresa. Las redes 

pueden motivar la decisión de una nueva empresa para perseguir los mercados 

internacionales, ya que es a través de estas conexiones que muchos empresarios 

reconocen las oportunidades internacionales que existen (Coviello y Munro, 1995, 

1997; Johanson y Vahlne, 2003). En una encuesta de pequeñas empresas y 

emprendedores, Coviello y Munro (1995) reportaron que el 64% de las empresas 

manifestaron su entrada inicial en mercado extranjero y que su modo de entrada 

utilizado se desencadena por las oportunidades presentadas por los contactos de la red, 

en lugar de por su propio proceso de identificación proactiva.  

Las redes también conducen a la formación de relaciones de intercambio, que 

han sugerido ser un componente vital para internacionalización de nuevas empresas ya 

que pueden proporcionar tanto los recursos y legitimidad (Oviatt y McDougall, 1994). 

Algunos de los muchos recursos que necesitan las nuevas empresas en los mercados 

internacionales podrían estar relacionados con la comercialización o distribución en los 

canales, la creación de instalaciones de producción en el extranjero, o la financiación.  

A través del uso de las redes y la credibilidad asociada, las nuevas empresas 

pueden entrar más fácilmente en las relaciones de intercambio para obtener estos 

recursos, que posteriormente pueden conducir a mayores niveles de crecimiento y de 

rendimiento a nivel internacional. La relación positiva entre alianzas, que son un tipo 

común de relación de intercambio y un crecimiento en los mercados internacionales se 

ha reportado en varios estudios (Kotha, Rindova, y Rothaermel, 2001; Lu y Beamish, 

2001). Otros estudiosos han señalado con frecuencia la mayor dependencia de este tipo 

de estructuras híbridas para preservar los recursos escasos (Madsen y Servais, 1997; 

Oviatt y McDougall, 1994). Las redes pueden proporcionar a las  nuevas empresas 

información clave sobre los mercados internacionales (Sharma y Blomstermo, 2003), lo 

que lleva a un crecimiento posterior. Los ejemplos incluyen información con respecto a 

la calidad de los proveedores potenciales o datos específicos de cada país con respecto a 

las preferencias o necesidades de los clientes. Aumento de los conocimientos sobre el 

medio ambiente del país anfitrión puede reducir el nivel de incertidumbre percibida por 

una nueva empresa. 
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El objetivo de las redes y alianzas estratégicas en general es lograr el acceso a 

los recursos complementarios como la I+D, tecnología, producción, comercialización y 

distribución (Dunning, 1995; Porter, 1998), y en muchos casos estas redes son 

necesarias para globalizar las empresas para entrar mercados mundiales de una forma 

rápida y rentable, sin tomar riesgos excesivos (Ohmae, 1989). Las Born global pueden 

beneficiarse de los recursos sociales, técnicos y comerciales de sus redes, recursos que 

las empresas tardarían varios años para acumular por su cuenta (Baum et al., 2000).  

Con el tiempo, la relación se fortalece, los beneficios fluyen libremente entre las 

partes, como el acceso al conocimiento preferencial (Inkpen y Tsang, 2005). Los actores 

incrustados dentro de las redes de relaciones interconectadas pueden proporcionar 

oportunidades y limitaciones en el comportamiento. La perspectiva de la red difiere de 

las perspectivas tradicionales que únicamente examinan los actores individuales porque 

se centra en las relaciones y patrones estructurados de interacción (Brass et al, 2004). 

Las redes parecen ser un requisito esencial para el éxito empresarial (Aldrich y Zimmer, 

1986) y la accesibilidad a la red parece ser importante para predecir el éxito de la 

creación de empresas (Aldrich, Rosen y Woodward, 1987)  

 

3. Las redes personales y la internacionalización 

La investigación de Manolova et al. (2010) determina que las claves para la 

comprensión de las redes de los emprendedores es el concepto de la red egocéntrica que 

consiste en un conjunto de lazos diádicos directos, estrechos y especialmente vinculados 

entre sí, con el empresario en el centro (Hite y Hesterly, 2001). A través de ellos, los 

empresarios aprovechen las redes de asesoramiento (Krackhardt, 1990), que permiten el 

acceso a la información valiosa que es importante en el entorno de incertidumbre en el 

que operan. El intercambio de consejos depende en la confianza que establezcan los 

empresarios el uno al otro en una intensa creación de redes, a menudo basadas en 

experiencias pasadas compartidas e interacciones repetidas (McGrath, Vance, y Gray, 

2003). Además, las redes de asesoramiento proporcionan fuertes mecanismos de 

sanciones sociales informales, como la crítica o la desaprobación; reduciendo así los 

costes de transacción asociados con la búsqueda de información, seguimiento, 

negociación, contratación, o la ejecución (Lazzarini, 2008). Por ejemplo, una referencia 
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proporcionada por un conocido mutuo ahorra tiempo y dinero en la búsqueda de 

información y sirve como una salvaguardia contra el potencial comportamiento 

oportunista informal.  

La colección de contactos formales e informales de asesoramiento que los 

empresarios establezcan fuera de su organización proporciona información, 

conocimientos y recursos (Gulati y Gargiulo, 1999; Hoang y Antoncic, 2003) que se 

pueden extraer para explorar mercados. Zhou, Wu, y Luo (2007), en su estudio de las 

Pymes con vocación internacional, encontraron que las redes sociales tenían un efecto 

mediador en la relación entre la internacionalización y el rendimiento a través de los 

beneficios de la información, tales como el conocimiento de las oportunidades del 

mercado exterior, el asesoramiento y el aprendizaje experiencial, confianza y 

solidaridad. Las redes y la internacionalización para las empresas emprendedoras, son 

un poco más que una extensión del capital humano y social de sus fundadores entre 

empresas nacionales, las redes inter-empresariales son hasta cierto punto incorporadas 

(Granovetter, 1985) en las redes personales de sus fundadores.  

Sin embargo, Jones y Coviello (2005) distinguen entre el empresario y sus 

relaciones de capital social o la propia red, por un lado como la comunicación y los 

contactos informales, y los recursos relacionales / red intangibles de la empresa, por el 

otro. Hung (2003) propone que una nueva empresa para establecerse y sobrevivir, los 

empresarios deben no sólo movilizar sus redes personales para la adquisición de 

recursos, sino también hacer una transición hacia la participación inter-empresarial de la 

red en el intercambio y colaboración. Las redes entre empresas nacionales permiten a 

las empresas acceder a una variedad de recursos y habilidades complementarias, se 

especializan y así logran economías de escala en las operaciones, y / o colaboran para 

generar conocimientos y capacidades superiores (Chetty y Wilson, 2003). La 

participación en una red industrial entre empresas permite que una pequeña empresa 

desarrolle competencias y alcance un nivel de eficiencia en sus operaciones a través de 

la especialización dentro de un subconjunto cuidadosamente elegido de actividades de 

la cadena de valor, como el diseño, la logística o la fabricación por contrato (Belso-

Martínez, 2006; Havnes y Senneseth, 2001; Westhead, Uchbasaran, y Binks, 2004). De 

este modo, las redes entre empresas nacionales pueden proporcionar una fuente de 



Capítulo 5 
Redes Internacionales 

 
152 

 

ventaja competitiva derivada de la reducción de costes / aumento de la eficiencia, el 

aumento de la diferenciación, o ambos.  

Además, las complejas interrelaciones incrustadas en las redes interpersonales e 

inter-empresa son interdependientes, únicas, causalmente ambiguas, y socialmente 

complejas (Etemad, 2004). Estos atributos desarrollan poderosos mecanismos de 

aislamiento, o barreras a la imitación, proporcionando una fuente de ventaja competitiva 

sostenible para la empresa. Por lo tanto, la ventaja competitiva internacional de una 

nueva empresa está parcialmente determinada por la interacción con las capacidades 

locales (Keeble, Lawson, Smith, Moore, y Wilkinson, 1998; Maskell y Malmberg, 

1999). Meyer y Skak (2002) argumentan que las pequeñas empresas están incrustadas y 

caracterizadas por su entorno empresarial nacional más que las grandes empresas 

multinacionales lo son. 

 

4. Clasificación de las redes 

En este epígrafe vamos a considerar algunas clasificaciones de los diferentes tipos 

de redes que se han hecho en las investigaciones sobre las Born Global y ver sus 

estructuras e impacto en las empresas con un proceso de internacionalización acelerado. 

4.1. Los lazos fuertes y débiles de las redes y sus impactos en la empresa 

En primer lugar, nos centramos en la mezcla de los lazos débiles y fuertes en las 

redes, cada uno de ellos contribuye de una manera particular en el proceso de 

“emprendedor” (Sharma 2003). La fuerza de los lazos se define como “. . .una 

combinación (probablemente lineal) de la cantidad de tiempo, intensidad emocional, 

intimidad (confianza mutua), y servicios recíprocos que caracterizan los vínculos” 

(Granovetter, 1973, p. 1361). Los lazos son débiles cuando la cantidad de tiempo, la 

intensidad emocional, la intimidad y la reciprocidad es baja. Los lazos débiles conectan 

empresas distantes y desconectadas. Las empresas con un gran número de lazos débiles 

tienen una ventaja sobre aquellos que las que tienen los vínculos fuertes. Por razones de 

coste, las empresas están en una mejor posición para mantener un gran número de 

vínculos débiles que un gran número de lazos fuertes (Boorman, 1975; Hansen, 1999). 

Mientras que los lazos fuertes de red están asociados con el intercambio de información 
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precisa y conocimiento tácito, gobernanza basada en la confianza, y la cooptación de 

recursos (Krackhardt, 1992; Starr y MacMillan, 1993; Rowley et al, 2000).  Los lazos 

fuertes implican una interacción estrecha entre las empresas y son costosos de mantener. 

En segundo lugar, los vínculos débiles proporcionan más conocimientos novedosos que 

los vínculos fuertes (Rogers, 1980). El conocimiento de las empresas que tienen 

vínculos débiles es diferente a la de los lazos fuertes. Las empresas que poseen lazos 

fuertes se adaptan entre sí y desarrollan una similitud de base de conocimientos (Weick, 

1976). Las empresas que poseen vínculos débiles están en una mejor posición para 

buscar nuevos conocimientos, disfrutar de una mayor autonomía, y para adaptarse. Las 

empresas pueden ir fuera de sus canales existentes en la búsqueda del conocimiento que 

necesiten. Los lazos fuertes pueden restringir la respuesta adaptativa basada en el 

conocimiento de las empresas. Por lo tanto, las empresas con un gran número de 

vínculos débiles pueden desarrollar productos y servicios que están menos adaptados a 

las necesidades de unos clientes. Se requiere menos conocimientos específicos del 

cliente como los productos y servicios se estandaricen, minimizando así la necesidad de 

un servicio postventa. Del mismo modo, los actores en una red podrían estar conectados 

entre sí ya sea directamente o indirectamente. Como se dijo anteriormente, los lazos 

(indirectos) son un canal omnipresente para la transferencia de conocimiento. Los 

intermediarios ayudan a unidades de otro modo sin conexión para comunicarse y forjar 

relaciones.  

En resumen, los lazos tanto fuertes y débiles son útiles y contribuyen a la 

aparición y crecimiento de las empresas, a pesar de que son beneficiosos en diferentes 

formas y en diferentes etapas de desarrollo de una empresa. Por lo tanto, la red 

empresarial ideales incluye una mezcla particular de relaciones fuertes y débiles (Uzzi, 

1996, 1997). Además, en el estudio de Rowley et al. (2000), en el contexto de la 

industria se introdujo como una contingencia. Ellos muestran que en un entorno 

altamente dinámico los lazos débiles tienen un impacto positivo en el desempeño de las 

empresas, mientras que en un ambiente estable son los lazos fuertes que parecen 

hacerlo.  

Debido a que las Born Global carecen de éxitos anteriores y rutinas fijas en 

entrar en los mercados extranjeros, las Born Global son innovadoras en el momento de 

combinar sus propios recursos y los recursos de otros a través de empresas mixtas y 
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asociaciones (o modos de entrada en el mercado de bajo control). Las asociaciones 

pueden compensar parcialmente la desventaja de recursos de las Born Global. En otras 

palabras, el proceso de internacionalización de las Born Global se caracteriza por la 

estrategia de exploración (March, 1991). En el proceso mencionado en los apartados 

anteriores, las Born Global aumentan su capacidad, así como la voluntad de descubrir la 

oportunidad de negocio en el extranjero y para administrar el intercambio de negocios 

en el extranjero. El proceso es (a) reactivo, y (b) co-evolutivo basado en un proceso de 

retroalimentación. El proceso es reactivo debido a que las relaciones de la red dan forma 

a su futura evolución y limita las acciones pro-activas para las Born Global. Esto sucede 

por tres razones. En primer lugar, como indican Baum y Singh (1994), es difícil servir 

vínculos de red pre-existentes. Los lazos preexistentes limitan la disponibilidad de 

opciones de futuro (Uzzi, 1997). En segundo lugar, servir lazos preexistentes puede 

perjudicar a la legitimidad de las Born Global. Por último, como las Born Global 

carecen de referencias, los actores en los mercados internacionales pueden carecer de 

voluntad para intercambiar recursos con estas empresas. Cuando el proceso es co-

evolutivo, gradual y basado en la retroalimentación, los vínculos preexistentes permiten 

a las Born Global adquirir recursos para atender a los mercados internacionales. Cada 

cliente extranjero es una fuente de nuevas relaciones y nuevos conocimientos. Nuevos 

vínculos, a través de un proceso de retroalimentación, aumentan el stock actual de los 

negocios y el conocimiento institucional en las Born Global. Este exceso de existencias 

de los recursos y el conocimiento en las Born Global les permite participar en una 

mayor internacionalización. Las operaciones internacionales de las Born Globals y sus 

vínculos de la red así co-evolucionan.  

Se observó que el proceso por el que los vínculos débiles se convierten en lazos 

fuertes y lazos indirectos en los lazos directos es gradual. El proceso no fue ni planeado 

ni lineal. Cada lazo (directo) en el extranjero automáticamente da a estas empresas el 

acceso a una serie de otros lazos (indirectos). Poco a poco, como el compromiso de los 

recursos por parte de las empresas en los mercados extranjeros individuales aumenta, 

algunos de los vínculos indirectos se transformaron en los lazos directos.  

En la investigación de Sharma (2003) se ha encontrado que la selección mercado 

extranjero puede ser impulsado por otros miembros de la red, tales como los 

proveedores extranjeros (Bell, 1995) o los clientes nacionales y extranjeros (Bell, 1995; 
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Coviello y Munro, 1997; Lindqvist, 1997). Las redes también aceleran el proceso de 

internacionalización ofreciendo relaciones sinérgicas con otras, pequeñas y grandes, 

empresas que complementan los recursos de cada uno en las distintas etapas de la 

cadena de valor (Dana et al., 1999; Jones, 1999).  

Coviello y Munro (1995, 1997) encuentran que los procesos de 

internacionalización de las empresas más pequeñas son conducidos por las redes que se 

desarrollan (Moen y Servais, 2002; Blomstermo et al, 2004a, b). Ellos postulan, 

además, que las decisiones del modo de introducción y selección de mercados de las 

empresas también se ven influidos por sus socios de la red, apoyando la opinión de 

Johanson y Vahlne (1992) que las relaciones de la red, a diferencia de las decisiones 

estratégicas, juegan un papel esencial en la entrada en el mercado internacional.  

Peng y Luo (2000) comentan que los empresarios de las empresas que 

internacionalizan rápidamente tratan de traducir sus micro vínculos interpersonales con 

los directivos de otras empresas en un mejor desempeño macro organizacional. La 

teoría de los recursos y capacidades ve este tipo de capital social incrustado como un 

recurso intangible específico de la empresa inherente que es difícil de replicar, 

proporcionando una ventaja competitiva (Peng y Luo, 2000; Mitchell et al., 2000). Por 

lo tanto, el conocimiento de otros contactos de la red surge como importante (Chetty y 

Wilson, 2003; Jones y Coviello, 2005).  

Los resultados de Loane (2006) también apoyan la opinión de Blomstermo et al. 

(2004a), sobre la importancia de los lazos débiles en la internacionalización, en especial 

en relación con la adquisición de conocimientos, encuentra evidencia de que la 

naturaleza de estos vínculos, que aunque todavía débil, por definición, puede cambiar y 

fortalecer con el tiempo en que tales relaciones evolucionan. Las Born Global en 

realidad en su investigación demostraron que tuvieron que construir nuevas redes desde 

cero como parte de sus actividades de recursos y de adquisición de conocimientos en 

apoyo a la internacionalización. Este hallazgo pone de manifiesto una de las 

limitaciones de las teorías de las redes existentes, en la medida en  que la mayoría de las 

conceptualizaciones ven las redes como pre-existente.  

En primer lugar, mientras que una alta proporción tienen acceso redes existentes para 

desarrollar sus capacidades internacionales, un número aún mayor tiene que construir 
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nuevas redes con el fin de hacerlo. En segundo lugar, los lazos fuertes, como el apoyo 

financiero del equipo de gestión, familiares y/o amigos cercanos, son evidentes en la 

fase de puesta en marcha, pero que los lazos débiles son más decisivo en la adquisición 

de conocimientos y el desarrollo internacionales. En tercer lugar, los lazos existentes 

débiles a menudo pueden contribuir al desarrollo de la red en nuevos lugares y que 

pueden llegar a ser más arraigadas en el tiempo. 

 

4.2. Redes de negocios y redes sociales 

Existen otras clasificaciones como la de Tseng y Kuo (2008) que concluye que hay 

dos tipos de estrategias de red. Las primeras se denominan “las estrategias de la red de 

negocios” y desde el punto de vista de una red internacional, la inversión extranjera se 

considera como una extensión de la red nacional, así como un canal para la adquisición 

de importantes recursos extranjeros. La teoría de la vinculación estratégica también 

sugiere que, en respuesta a las presiones competitivas globales, las empresas pueden 

establecer un vínculo con los demás con capacidades correspondientes. De este modo, 

pueden adquirir las capacidades estratégicas necesarias; o pueden unirse con otras 

empresas que tienen capacidades similares e incorporar de los demás recursos internos 

para fortalecer sus capacidades de inversión (Chen y Chen, 1998a; Nohria y García-

Pont, 1991). Bartmess (1993) a partir del enfoque de las capacidades centrado de Cerny 

sugiere que las empresas pueden obtener una ventaja competitiva permanente a través 

de la formación de capacidades de la red mundial. Por lo tanto, la inversión extranjera 

directa ya no es sólo el monopolio de las grandes multinacionales originarias de los 

países avanzados, pero también puede ser vista como un intento de un inversor para 

vincular los mercados y recursos internacionales (Chen y Chen 1998b; Nohria y García-

Pont 1991; Porter y Fuller 1986; Richardson, 1972).  

Por otro lado las otras estrategias se denominan “las estrategias de redes 

sociales”, en lugar de aceptar una estrategia que simplemente está determinada por el 

mercado o conducido internamente, las empresas pueden aprovechar su red social única 

de relaciones para formar diferentes estrategias (Hung 2002). Por otra parte, las 

estrategias para lograr la diferenciación pueden basarse en una amplia variedad de redes 

sociales de relaciones externas (incluyendo política, familiar, amistad y vínculos de ex-
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alumnos, así como las alianzas a través de las juntas, los sindicatos, los bancos y otras 

organizaciones). Park y Luo (2001) examinan la utilización de “Guanxi”, un elemento 

cultural y social importante en China, y su impacto en el rendimiento de una empresa. 

Ellos encuentran que las empresas chinas desarrollan “Guanxi” como un mecanismo 

estratégico para superar las desventajas competitivas y recursos, mediante la 

cooperación y el intercambio de favores con las fuerzas competitivas y las autoridades 

gubernamentales. De acuerdo con esta perspectiva de la red social, la estrategia consta 

de diversas relaciones sociales informales que conducen a la supervivencia y el 

crecimiento de una empresa, así como su accesibilidad a los recursos.  

En general, como se demuestra en la investigación de Vasilchenko y Morrish 

(2011),  las redes se componen de un conjunto de actores vinculados por algún conjunto 

de relaciones (Hoang y Antoncic 2003) y se pueden clasificar en las redes sociales o de 

negocios. Las redes sociales se desarrollan a partir de las relaciones personales, mientras 

que las redes de negocios son aquellas que implican algún tipo de intercambio 

económico repetido. En el contexto de la literatura del entrepreneurship, Gilmore y 

Carson (1999, p. 31) definen las redes sociales como “una colección de individuos que 

pueden o no ser conocidos entre sí y que, de alguna manera aportan algo al 

empresario, ya sea de forma pasiva, reactiva o proactiva y si específicamente se 

provocó o no”. El papel de las redes sociales en el proceso relacionado con la 

comercialización mundial se apoya en teoría de redes sociales, que se basa en la 

suposición de que es imposible examinar exhaustivamente el intercambio económico 

sin investigar el contexto social en el que está incrustado (Granovetter 1985). De hecho, 

Mainela (2002) argumenta que debido a que el comportamiento organizacional se 

construye en torno a las acciones de las personas que actúan en nombre de la 

organización, las relaciones sociales, inevitablemente se involucran en prácticas de 

negocios. Una red tiene una figura central, que puede ser un individuo o una 

organización. Por lo tanto, el desarrollo de redes de organización puede ser orquestada o 

conducido por un individuo (o un equipo), y los límites entre el individuo y la 

organización puede ser difícil de definir.  

En consonancia con la literatura, el principal motor del proceso de 

comercialización global de productos de pequeñas empresas es a menudo el empresario 

(Knight y Cavusgil 1996; Oviatt y McDougall 1994, 1997). La red de un empresario 
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tiene el potencial de influir significativamente en la ruta de internacionalización de la 

empresa, sobre todo en las primeras etapas de la comercialización global cuando se 

utilizan redes para obtener información sobre oportunidades de negocios extranjeros o 

posibles socios comerciales internacionales (Johanson y Vahlne 2003). Además, 

Coviello y Munro (1997) encuentran que la ubicación es una consideración importante, 

ya que los empresarios pueden confiar en sus redes sociales, a la hora de elegir los 

mercados internacionales sobre la base de la ubicación de la red. Las incertidumbres 

asociadas con la introducción de un nuevo mercado podrían reducirse si el empresario 

puede acceder a la información del mercado local de los contactos personales o de 

negocios. A pesar del uso dominante de la teoría de redes sociales para explicar los 

patrones de internacionalización rápidas de empresas emprendedoras, el papel de las 

relaciones comerciales también se ha destacado en la literatura. Desde una perspectiva 

de marketing, Anderson, Hakansson y Johanson (1994, p. 2) definen las redes de 

empresas como “un conjunto de dos o más relaciones conectadas de negocios, en la que 

cada relación de intercambio entre las empresas de negocios se conceptualizan como 

actores colectivos”. Estos actores incluyen a menudo los competidores, proveedores, 

clientes, distribuidores, y el gobierno (Axelsson y Johanson 1992; Sharma y Johanson 

1987). A diferencia de las redes sociales en las que los actores son informalmente 

vinculados entre sí (O'Donnell et al. 2001), las redes de empresas constituyen una 

cooperación orientada hacia los objetivos entre dos o más empresas que implica un 

intercambio mutuo de los recursos y / o los esfuerzos concertados para resolver 

problemas suscribiendo acuerdos formales (O'Donnell et al. 2001). El uso de las redes 

mediante el establecimiento de relaciones a largo plazo es fundamental para el 

desarrollo de una empresa con actividades de negocios internacionales. Dado que las 

empresas se expanden en los mercados extranjeros, las redes de empresas pueden 

facilitar la adquisición de conocimiento experimental sobre los mercados 

internacionales y por lo tanto se puede confiar en gran medida, sobre todo durante la 

fase de explotación de oportunidades internacionales (Eriksson y Johanson 1997).  

La importancia de las redes se ha destacado en las investigaciones sobre la 

internacionalización de las empresas emprendedoras, pero con recursos limitados, que 

consideran las redes como una respuesta a las barreras comunes de entrada en el 

mercado extranjero (Chetty y Wilson 2003). Las empresas como las Born Global,  son 
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empresas emprendedoras que a menudo son pequeñas, y rara vez poseen todas las 

habilidades necesarias, los conocimientos y los recursos necesarios para entrar y 

mantener una posición competitiva en los mercados extranjeros (Crick y Spence 2005), 

y su tamaño limita su capacidad para influir con éxito o controlar factores externos. Para 

superar estas limitaciones, la creación de redes podría ofrecer una estrategia alternativa 

útil que ayuda a minimizar estas debilidades inherentes. En particular, las relaciones con 

los clientes, proveedores y otros socios de negocios se consideran cruciales en la 

introducción de un nuevo producto a los mercados extranjeros. Encuentros cara a cara 

con los socios de negocios, clientes y representantes de las empresas permiten la 

internacionalización de las empresas para conseguir una sensación para el mercado, 

conocer mejor cómo se lleva a cabo negocios allí, demostrar interés, y comenzar la 

construcción de confianza (Blomstermo y Sharma 2003; Wilson y Mummalaneni 1990). 

Las redes de negocios también pueden acelerar la internacionalización proporcionando 

relaciones sinérgicas con otras empresas que complementan sus recursos en las distintas 

etapas de la cadena de valor (Jones 1999; Nummela 2002).  

 

4.3. Redes dinámicas 

La investigación que desarrollaron Sullivan Mort y Weerawardena (2006) para explicar 

las relaciones de las redes con las Born Global se enfoca principalmente en la teoría de 

las capacidades dinámicas y se basan en la definición de Eisenhardt y Martin (2002) de 

las capacidades dinámicas y de las aportaciones de Ritter et al. (2002) para desarrollar 

su propia definición de las capacidades dinámicas de las redes que definen como “la 

capacidad de la empresa para desarrollar un conjunto útil de rutinas dentro de sus 

redes, resultante de la generación de nuevas configuraciones de recursos  y la 

capacidad de la empresa para integrar, reconfigurar, adquirir y eliminar 

combinaciones de recursos”. Así usan los criterios de las capacidades dinámicas para 

determinar cómo interactúa la empresa y sus redes.  

Por otra parte, Mort y Weerawardena (2006) definen la capacidad de red 

dinámica  de las Born Global como “la capacidad de la empresa para desarrollar un 

conjunto intencional de rutinas dentro de sus redes, lo que resulta en la generación de 

nuevas configuraciones de recursos y la capacidad de la empresa para integrar, 

reconfigure, ganancia y suelte combinaciones de recursos”. (p. 558). Las funciones 
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como los flujos dinámicos de recursos y capacidades tangibles e intangibles de las redes 

se transmiten en una relación empresa-redes, los cuales se organizan de la siguiente 

manera: flujo dinámico de aprendizaje, flujo dinámico de reconfiguración (combinar, 

redistribuir, añadir y suprimir recursos), flujo dinámico de coordinación y flujo 

dinámico de integración de los recursos y capacidades de la empresa. La relación que 

existe entre las Born Global y las redes, resulta ser de la misma manera dinámica y se 

puede enfocar dicha relación a partir del punto de vista de las capacidades dinámicas. 

Así, los flujos dinámicos de aprendizaje pueden verse como flujos que principalmente 

se realizan de las redes hacia la empresa aunque en ciertas relaciones pueden existir 

intercambios mutuos de conocimientos, mediante los cuales la empresa a partir del 

conocimiento transmitido por las redes desarrolla mejores prácticas para expandirse e 

internacionalizarse de manera más eficiente y también reducir los riesgos relacionados 

con la internacionalización. En cuanto al flujo dinámico de reconfiguración permite, a 

partir de la interacción de los recursos y capacidades tangibles e intangibles de las redes, 

un cambio de la configuración de los recursos de la empresa, en otras nuevas 

configuraciones. Y de la misma forma que en la empresa, la coordinación e integración 

son procesos que ayudan a la distribución y reconfiguración de los recursos en la 

empresa y que se desarrollan mediante los recursos y capacidades tangibles e 

intangibles de las redes. Estos cuatro flujos dinámicos desarrollados a partir de 

elementos tangibles e intangibles proporcionados por las redes permiten a las Born 

Global configurar y remodelar su estructura empresarial para cumplir con sus objetivos 

estratégicos y llevar a cabo una internacionalización acelerada. 

Para sustentar este punto de vista sobre las relaciones de las redes con la 

empresa a partir de una visión basada en las capacidades dinámicas evocamos algunas 

investigaciones que plantean dicha relación de la misma forma. En la investigación de 

Prange y Verdier (2011), el segundo factor, “las capacidades de valor añadido”, que 

pertenece al “proceso de exploración internacional”, se basa de la misma manera en las 

capacidades dinámicas, y se refieren a que cuando una Born Global estudia nuevos 

territorios desconocidos, la empresa necesita desarrollar nuevas capacidades que no han 

sido desarrolladas previamente para poder adaptarse a este entorno. De ahí, la 

importancia del emprendedor para poder guiar estratégicamente la empresa para crear 

dichas “capacidades de valor añadido” que se derivan de su capacidad para gestionar y 

acceder a los activos tangibles e intangibles de otras empresas a través de las relaciones 
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inter-empresariales que crea la empresa en distintas ubicaciones internacionales 

(Mathews y Zander, 2007). Lo que significa en otras palabras, que el emprendedor 

establece una estrategia empresarial inicial en la cual interviene la identificación y 

posterior creación de redes internacionales, que previamente el emprendedor estimó 

oportunas, para soportar y apoyar mediante activos tangibles e intangibles, las 

estrategias llevadas a cabo por la empresa y para lograr cumplir sus objetivos.  

4.4. Redes dispersas y redes cohesivas 

Numerosas otras investigaciones reflejan el mismo punto de vista, evocando que 

las redes que crean el emprendedor son estrategias de apoyo para sostener la estructura 

empresarial y que tienen diversos niveles de implicaciones en la empresa según las 

estrategias que decida desarrollar dicha empresa. De hecho, la investigación de Yu, 

Brett y Oviatt (2010) demuestra que existen diferencias en el inicio de las ventas de las 

Born Global cuando se trata de la colaboración con redes tecnológicas o de marketing. 

Afirman que las alianzas tecnológicas proporcionan un conocimiento relativamente 

complejo y cambiante lo que es importante para obtener una ventaja sobre sus 

competidores (Autio et al., 2000). Mientras que las alianzas de marketing proporcionan 

un conocimiento relativamente estable para ayudar a la empresa llevar a cabo las 

operaciones de negocios exitosamente en los mercados internacionales. De esta forma, 

las alianzas tecnológicas son  más complejas, multifacéticas, y muy dinámicas 

(Hagedoorn, 1993; Pisano, 1989), mientras que las alianzas de marketing implican 

menos incógnitas ya que las culturas de los países y las prácticas de negocios 

internacionales están ya relativamente bien establecidas lo que provoca que sean más 

lentas para cambiar (Leung et al,. 2005). A partir de este punto, los investigadores 

identifican dos tipos de redes, en las cuales determinan el grado de implicación y 

confianza que existen entre los miembros de la red. La primera red que denominan “red 

dispersa”, se caracteriza por tener conexiones débiles y donde se desarrolla poca 

confianza entre los miembros de la red, mientras que el segundo tipo de red, la “red 

cohesiva”, posee conexiones fuertes y existe una gran confianza entre los miembros que 

la compone. Cuando más complejo sea el conocimiento tecnológico que se quiera 

adquirir por parte de la empresa, más las redes deberán de ser  “dispersa”, porque la 

redes tecnológicas a largo plazo producen un estancamiento del conocimiento, no se 

genera nuevo conocimiento, y en un entorno tan cambiante como es el del sector 

tecnológico, si una empresa quiere ser competitiva necesita renovar sus conocimientos 
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tecnológicos constantemente, lo que una “red cohesiva” tecnológica si se mantuviera a 

largo plazo impediría. Pero una “red cohesiva” tecnológica a corto plazo resulta ser muy 

eficiente por su capacidad de transmitir grandes cantidades de conocimiento muy 

valioso para la empresa. Mientras que las redes de marketing al ser un conocimiento 

menos complejo y más estático, existe menos frecuencia de cambio, lo que conlleva que 

una “red cohesiva” siga siendo eficiente transmitiendo conocimiento cuando perdura a 

largo plazo. Burt (2000) argumentó que los dos tipos de estructuras de redes son 

complementarias, las “redes dispersas” son esenciales para la búsqueda de nuevos 

conocimientos y las “redes cohesivas” son importantes para la absorción y el uso de 

este conocimiento. Lo que nos permite concluir que una Born Global necesita aplicar 

estrategias dinámicas con las redes y determinar qué tipo de conocimiento quiere 

adquirir para desarrollar una red a medida para poder conseguir eficientemente sus 

objetivos.    

 A diferencia de las anteriores investigaciones planteadas que consideran que 

existen relaciones formales e informales entre las redes de empresas que pertenezcan a 

mercados geográficamente y/o psíquicamente cercanos, porque las empresas tienden a 

seleccionar sus mercados iniciales y sus modos de entrada siguiendo las relaciones de 

redes que tienen (Bell, 1995; Coviello y Martin, 1999; Coviello y Munro, 1995, 1997, 

Moen et al, 2004; Sharma y Blomstermo, 2003; Coviello, 2006; Zain y Ng, 2006), la 

investigación de Arto Ojala (2009) demuestra que cuando una Born Global entra en 

mercados distantes, es más probable que primero seleccione el país de destino y el 

modo de entrada sin ningún tipo de influencia de los socios de la red o redes a las cuales 

pertenece. A partir de entonces, empiezan a desarrollar nuevas relaciones o utilizar las 

relaciones existentes para lograr entrar en el mercado. Por lo tanto, el destino objetivo 

de la colocación de las ventas y la elección del modo de entrada a un mercado 

físicamente lejano es más una consecuencia de razones estratégicas que el de la 

iniciación relaciones de redes. El investigador destaca también el hecho de que la 

empresa no tiene una conducta pasiva con las redes y no sigue las corrientes de las 

redes, al contrario, tiene una conducta activa porque busca identificar oportunidades y 

hacerse con las mejores redes para que puedan facilitarle la consecución de sus 

objetivos. De la misma forma coincide con este punto de vista la investigación de 

Zucchella et al. (2007) al destacar que las redes pueden afectar más significativamente 

los resultados (intensidad y rentabilidad) de la internacionalización que su precocidad. 
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Encuentran también en su investigación que las variables del emprendedor son 

significativas para explicar la internacionalización temprana de las empresas, 

subrayando que la precocidad de internacionalización tiene una relación positiva con la 

selección de los nichos de mercados, porque es una decisión estratégica del 

emprendedor. Lo que implica que las redes entrarían en una segunda fase de desarrollo 

de las Born Global, siendo la primera fase una etapa de elaboración de un plan de 

negocio basado en la construcción de estrategias organizacionales y de 

internacionalización, durante la cual se identificarían todas las oportunidades existentes 

para la empresa en los distintos nichos de mercados internacionales, y a partir de ahí, las 

Born Global identificarían y desarrollarían redes según sus objetivos, que permitan 

mediante el intercambio de activos tangibles o intangibles respaldar la estructura 

empresarial y las decisiones estratégicas tomadas por el emprendedor. En consecuencia, 

con la creación de redes las Born Global reducen su dependencia a sus propios escasos 

recursos y aceleran la tendencia a internacionalizarse estableciendo vínculos 

transfronterizos (Jones, 1999). De esta forma también se desarrollan las redes como 

medio para reducir al mínimo su exposición al riesgo.  

A partir de ahí, Sullivan Mort y Weerawardena (2006), desarrollan de la misma 

manera que lo hicieron Yu, Brett y Oviatt (2010) con las “redes cohesivas y dispersas”, 

dos tipos de redes. La primera siendo las “redes primarias” que son redes que se 

mantienen por el emprendedor/ fundador, las cuales fueron heredadas por la empresa en 

su tiempo de inicio y que ayudaron al fundador de las Born Global a identificar y 

explotar inicialmente las oportunidades de los mercados globales. Y el segundo tipo de 

red se refiere a las “redes secundarias” las cuales son construidas por el emprendedor 

en el proceso de crecimiento de la empresa para poder aprovechar las oportunidades del 

mercado y responder a la competencia del mercado. Destacan también, el papel 

estratégico fundamental del emprendedor a la hora de identificar y establecer, renovar o 

extender “redes primarias o secundarias” a lo largo del tiempo. El emprendedor 

configura, reconfigura, añade y suprime recursos de su empresa a partir de las 

aportaciones de las redes, con la intención específica de crear, evolucionar y recombinar 

esos recursos en fuente de ventaja competitiva (Henderson y Cockburn, 1994; Teece et 

al. 1997), por eso consideramos que existe una relación dinámica con las redes. 

4.5. Entidades de capital riesgo 
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Las entidades de capital riesgo, son entidades financieras cuyo objeto principal 

consiste en la toma de participaciones temporales en el capital de empresas. Los fondos 

de capital de riesgo, canalizan grandes cuantidades de dinero hacia nuevos negocios de 

alto riesgo y alta rentabilidad. Siendo la Born Global una empresa que generalmente 

posee escasos recursos, orientarse hacia entidades de capital riesgo le puede permitir 

paliar su escasez de financiación. Esta contraprestación desarrolla un doble vínculo 

entre la entidad de capital riesgo y la empresa Born Global.  

El proceso de gestión de los recursos y el despliegue de las Born Globals 

también podría centrarse en las medidas adoptadas por la propia empresa (Gabrielsson, 

Sasi and Darling 2004). Este enfoque de recursos hace hincapié en que los recursos de 

la creación de ventajas competitivas a menudo son específicos e intangible, y residen 

dentro de la organización (Barney, 1986; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). Esto pone 

énfasis en los procesos internos que una empresa utiliza, así como la forma en que se 

implementan y cómo van a evolucionar (Teece et al, 1997, p. 529). Las capacidades de 

finanzas se pueden definir como la capacidad de las Born Global para desplegar 

recursos financieros mediante el uso de diferentes procesos organizativos (Amit y 

Schoemaker, 1993). En el entorno empresarial en la rápida evolución de las Born 

Global, estas capacidades deben ser dinámicas (Teece et al, 1997), es decir, los nuevos 

conocimientos sobre las finanzas se genera continuamente para renovar y cambiar la 

base de recursos cuando sea necesario (Eisenhardt y Martin, 2000). Una preocupación 

principal de Born Global es la fuente de conocimientos de finanzas, como se señaló 

anteriormente, que permitirá a la empresa lograr ese nivel deseado de ventaja 

competitiva en el mercado.  

Por lo general, las Born Global inicialmente se centran en el desarrollo de sus 

competencias básicas en sus operaciones comerciales, y utilizan los vínculos externos 

para fortalecer sus capacidades financieras y de gestión financiera. Además, se espera 

que las empresas con recursos financieros superiores se globalizaran más rápido que las 

empresas con menos recursos financieros o que no tienen esas capacidades de 

financiación. Además, los socios financieros apropiados, tales como las “Business 

Angels”, inversores de capital riesgo y otras instituciones financieras también pueden 

traer conocimientos de gestión globales a disposición de los Born Global y así reforzar 

el rendimiento en la globalización.  
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Existen tres fases destacables que pueden ser identificados en el proceso de 

evolución de la financiación de las empresas de rápido crecimiento. En primer lugar, en 

la fase de establecimiento de la empresa, la puesta en marcha tiene que ver con la 

manera de obtener financiación desde el principio. En esta fase, el Born Global pueden 

elegir entre las inversiones propias del fundador y financiamiento externo. De las 

fuentes de financiamiento externo, el financiamiento bancario ha sido tradicionalmente 

la principal fuente de financiación para las Pymes. Sin embargo, el principal requisito 

para obtener financiación bancaria ha sido una garantía en forma de bienes personales o 

comerciales (Deakins y Hussain, 1993). Por otra parte, para poder dar servicio a la 

deuda bancaria, las empresas necesitan un flujo de efectivo sobre una base regular. Si 

las empresas se vuelven demasiadas descapitalizadas, podrían reducir su capacidad de 

soportar las dificultades de negocio y financiar el crecimiento de la empresa (Kelly, 

1997). Por lo tanto, los empresarios suelen comenzar sus negocios con un alto grado de 

esfuerzo personal e inyectan su propio capital y sus ahorros (Bygrave, 1997). Además, 

las Born Global a menudo pueden depender de un capital inicial y apoyo gubernamental 

con subvenciones de proyectos empresariales. Por otra parte, estas empresas pueden 

buscar Business Angels (grupo privado e independiente de inversores) y otras fuentes 

de financiación de mercado informal de asociación de empresas y expertos. El capital de 

riesgo es el capital privado proporcionado por las empresas que invierten junto con la 

gestión de las jóvenes empresas que no cotizan en bolsa. Los capitalistas de riesgo a 

menudo se centran en empresas de alto riesgo, lo que justifica una alta tasa de retorno 

de la inversión. El mercado de capital riesgo consiste en un mercado “formal” e 

“informal” (OCDE, 1996, p. 8). El mercado informal se compone de individuos 

privados, Business Angels y las grandes empresas, y empresas corporativos.  

En segundo lugar, en la fase internacional de rápido crecimiento a menudo 

pueden confiar en el mercado formal que comprende fondos independientes, que captan 

capital de los inversionistas y de las instituciones financieras, y en algunos casos las 

instituciones financieras con sus propios fondos de capital riesgo. El capital riesgo 

público puede ser en términos más ventajoso y a menudo también más tolerante en 

cuanto al tiempo de recuperación esperado. Además las empresas de capital de riesgo 

global también deben ser consideradas. Estas pueden proporcionar los recursos 

financieros necesarios y también el acceso a las capacidades de gestión a nivel mundial 

a través de representantes que se introducen en las juntas de gobierno. Las asociaciones 
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con clientes, proveedores, distribuidores y otras partes interesadas (Nasi, 1995) pueden 

ser necesarias para que la empresa internacionalice su negocio con éxito.  

En tercer lugar, en la fase global, existen muchos obstáculos comerciales que 

deben recibir un apoyo financiero adecuado antes que la compañía pueda llegar a esta 

fase del desarrollo. Moore (1991) señala que para que una empresa sea capaz de 

moverse a través de las distintas etapas de la aceptación del producto en el mercado, 

desde los innovadores, a los primeros usuarios, a una amplia aceptación, la empresa 

tiene que superar dos brechas cruciales. Inicialmente, la tecnología desarrollada puede 

ser interesante e innovadora, pero aún no está lista para ser comercializada como un 

producto. Además, el producto debe llegar al mercado masivo para ser rentable.  

Tabla 9: Modelo del proceso de financiación  

 

Fuente: Gabrielsson, Sasi and Darling (2004) 

 

La superación de estas brechas de negocio requiere financiamiento. Por lo tanto, 

los financieros de las nuevas innovaciones se han vuelto más exigentes en los últimos 

años y el riesgo ha aumentado sustancialmente los rendimientos exigidos en las 

inversiones. Hay una tendencia hacia la financiación progresiva de las innovaciones 

(OCDE, 1996, p. 20), lo que significa que la financiación en fases concretas reduce los 

riesgos para los inversores, pero deja a las Born Global con la incertidumbre sobre la 

posterior disponibilidad de financiamiento.  

En algunos casos, el empresario puede renunciar al crecimiento para poder 

mantener el control sobre el negocio (Kelly, 1997), o adoptar estrategias que reduzcan 
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al mínimo la necesidad de financiación; por ejemplo mediante la realización de un 

desarrollo orientado personalizado (Roberts, 1991). La capacidad para financiar la 

puesta en marcha y el crecimiento, por lo tanto, representa una limitación importante 

que enfrentan las empresas de base tecnológica (Moore, 1994).  

La investigación de G.Colombo y Grilli (2010) recoge la relación de redes de 

financiación, identificando como primer vínculo a la función de “Scout” (explorador) 

que desarrollan las entidades de capital riesgo.  Esta función se refiere únicamente a que 

las entidades de capital riesgo realizan una mera inversión para obtener rentabilidad 

financiera. Identifican empresas Born Global con un gran potencial de crecimiento para 

proporcionarles una financiación adecuada, en contrapartida quieren obtener alta 

rentabilidad intentando de asumir los mínimos riesgos posibles durante esta operación, 

haciendo uso de instrumentos financieros específicos y de cláusulas contractuales que 

protegen sus inversiones de los comportamientos oportunistas de los empresarios y 

crean potentes incentivos para ellas (Gompers, 1995; Hellmann, 1998, Kaplan y 

Strömberg, 2003, 2004). Las entidades de capital riesgo suelen ser entidades con 

grandes capacidades de estudios financieros capaces de identificar e invertir en 

empresas altamente rentables. De la misma forma, se centran generalmente en industrias 

específicas y desarrollan capacidades específicas de evaluación del entorno que les 

permiten juzgar la calidad de los proyectos empresariales y el talento empresarial de las 

empresas que soliciten sus participaciones (Chan, 1983; Amit et al, 1998).  

La segunda función que destacan los investigadores resulta ser más interesante 

para nuestra investigación porque explica el vínculo de red que existe entre la empresa y 

la entidad de capital riesgo. Denominan esta función como “Coach” (director técnico), 

la cual se refiere a que las entidades de capital riesgo proporcionan carteras de empresas 

con servicios de consultoría en áreas como la planificación estratégica, marketing, 

finanzas, contabilidad y gestión de recursos humanos, a las Born Global, las cuales 

suelen carecer de esas capacidades internas. Las entidades de capital riesgo con sus 

carteras de empresas pueden de la misma forma permitir a las Born Global obtener 

ventajas competitivas a partir de la red de contactos que tienen de clientes potenciales, 

proveedores y socios de la alianza. Por lo tanto, la cartera de empresas de las entidades 

financieras permiten acceder más fácilmente a recursos y competencias externas que 

están fuera del alcance de las demás empresas que no pertenecen a la red de las 

entidades de capital riesgo (Colombo et al, 2006; Hsu, 2006; Bottazzi et al, 2008). En 
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contrapartida las entidades de capital riesgo participan de forma activa en las estrategias 

de la empresa. Es una forma de asegurar la rentabilidad de sus inversiones y de 

minimizar los riesgos en la medida de lo posible. 

4.6. Redes institucionales 

El papel del gobierno en la promoción de las ventas al exterior se ha debatido 

ampliamente (Czinkota 1983; Seringhaus y Botschen 1991). Aunque el primer 

programa empresarial se desarrolló en Japón a finales de 1930, los Estados Unidos han 

sido un líder en el campo, con más de 500 programas que ahora se imparten en 

diferentes instituciones académicas (Bell et al. 2004). Muchos de ellos se establecieron 

en la década de 1970 y 1980. Alrededor del mundo, los gobiernos locales, regionales y 

nacionales han tomado medidas para estimular la creación de nuevas empresas y el 

crecimiento de las empresas existentes (Storey y Tether, 1998; OCDE, 2003, Terjesen 

2009). En particular, los gobiernos están interesados en facilitar el desarrollo de 

empresas con base local que exporten al extranjero. Las exportaciones ayudan al 

crecimiento de las empresas (Lu y Beamish, 2001) y las economías de sus países de 

origen con el incremento de las reservas de divisas, el desarrollo de la industria nacional 

y la creación de empleo (Girma, Greenaway, y Kneller, 2004).  

La composición y la calidad de las instituciones afectan la actividad empresarial 

(Reynolds, Bygrave, y Autio, 2004), incluyendo las expectativas de crecimiento de 

nuevas empresas (Autio y Acs, 2008; Bowen & De Clercq, 2008) y la disponibilidad de 

capital riesgo informal (Szerb, Terjesen, y Rappai, 2007). Estudios posteriores han 

demostrado que las tasas de actividad emprendedora se ven afectadas por las diferencias 

de los gobiernos nacionales en las tasas fiscales, de registro y de constitución, el capital 

financiero y educativo (Autio y Acs, 2008; Bowen & De Clercq, 2008), y las 

instituciones informales o "suaves" tales como la cultura (Davidsson, 1995; Elam y 

Terjesen, 2007). Investigaciones existentes indican el impacto de las instituciones en la 

iniciativa empresarial, pero que este impacto varía con las numerosas medidas de las 

instituciones y de la actividad empresarial. Por ejemplo, McMullen, Bagby, y Palich 

(2008) demuestran que la oportunidad que motiva la actividad emprendedora se asocia 

con los derechos de propiedad y la necesidad que motiva la actividad empresarial está 

relacionada con las libertades fiscales y monetarias.  



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

169 
 

Las nuevas empresas son particularmente susceptibles a los entornos 

institucionales y adoptan prácticas que reflejan sus entornos (Carney y Gedajlovic, 

2003). Con el fin de exportar sus nuevos productos y servicios, las nuevas empresas se 

basan en una ventaja de recursos, tales como la posesión de conocimientos específicos, 

una tecnología propia o capacidades de gestión específicas (Autio, Sapienza, y Almeida, 

2000). Si bien muchos de estos recursos pueden estar integrado en el empresario o 

empresa, las nuevas empresas dependen en gran medida de las aportaciones de otros 

agentes económicos con el fin de adquirir y retener una ventaja tan específica. En 

comparación con las empresas establecidas, las nuevas empresas son más propensas a 

tener un conocimiento proporcionado por los actores externos como un elemento 

importante en la función de producción de conocimiento (Acs y Audretsch, 2000). 

Basado en el enfoque descrito anteriormente, las instituciones nacionales desempeñan 

un papel facilitador importante al desarrollar prestaciones para nuevas empresas con 

ciertas capacidades que incrementan su probabilidad de exportar.  

En los estudios de Verdú et al. (2009) determinan que la literatura económica 

ofrece abundante evidencia empírica sobre la relación entre el crecimiento económico y 

la creación de nuevas empresas (Minniti 1999; Zacharakis et al 2000;. Henderson 2002). 

Sin embargo, a pesar de esta relación, el enfoque en las políticas que promuevan la 

creación de empresas es una tendencia relativamente reciente (Stevenson y Lundstrom 

2005). Minniti (2008) indica que todavía hay mucho que no sabemos acerca de la 

importante relación entre la política del gobierno y la iniciativa empresarial.  

La necesidad de adoptar medidas en el ámbito de la política empresarial ha 

provocado un debate considerable en la literatura. De hecho, algunos autores (Baumol 

1990; Santarelli y Vivarelli 2002 y 2007) no encuentran razones para la intervención del 

sector público dirigida a una promoción explícita de la iniciativa empresarial. La 

principal razón de esta postura es que el apoyo generalizado puede permitir a las 

empresas entrar en el mercado que de otra manera no hubiera logrado entrar. En contra 

de este punto de vista, otros autores (Duckett 2001; Djankov et al 2002; Pages et al 

2003), indican que tanto la falta de apoyo público explícito y trabas administrativas 

puede obstaculizar la capacidad empresarial latente.  

Otra línea de pensamiento ha surgido en el campo que establece que la política 

pública adecuada puede crear un círculo virtuoso, que permite a los empresarios estar 

interconectados con otros modelos que luego puedan ser duplicados (Audretsch, 2003). 
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Hay dos razones principales que justifican la promoción del espíritu empresarial desde 

esta perspectiva. En primer lugar y la más importante es la existencia de fallos de 

mercado, sobre todo como resultado de las externalidades de red y del conocimiento. La 

existencia de externalidades de conocimiento puede parecer paradójico, ya que en 

algunos casos, proyectos empresariales que fracasaron pueden contribuir a proyectos de 

éxito con las habilidades, ideas o experiencias claves. La segunda causa que pueda 

justificar la política de emprendimiento se debe en parte a la anterior y se encuentra en 

la conveniencia de reforzar el efecto el aprendizaje o manifestación que surge de la 

propia actividad empresarial (Audretsch, 2003). En otras palabras, la actividad 

empresarial no sólo afecta a la persona o empresa implicadas: otros agentes pueden 

observar esta actividad y sus resultados y por lo tanto pueden emular o aprender de la 

actividad empresarial que ocurre a su alrededor. Este efecto de aprendizaje o 

demostración puede ser particularmente valioso en áreas con actividades 

predominantemente tradicionales en términos de difusión.  

Las acciones dirigidas a promover el espíritu empresarial son muy diversa y los 

resultados tienen un efecto sobre un número de diferentes áreas y etapas de la actividad 

empresarial (diseño, puesta en marcha, desarrollo...), y se puede poner en práctica 

utilizando diferentes herramientas (apoyo financiero y garantías, evaluación y 

formación...).  

A la luz de esta heterogeneidad, diferentes intentos se han hecho para clasificar 

las variables destinadas a fomentar el espíritu empresarial. Utilizando los estudios de 

diferentes fuentes (Wennekers y Thurik 1999; Audretsch y Thurik 2001; Verheul et al 

2001; Stevenson y Lundstrom 2005) se puede agrupar las diferentes acciones destinadas 

a fomentar el espíritu empresarial de forma sistemática en tres áreas diferentes en 

primer lugar, (a) medidas destinadas a promover espíritu empresarial que puedan 

contener elementos tanto para el suministro (desarrollo tecnológico) y la demanda 

(desarrollo regional, la fiscalidad adaptada); (b) un segundo tipo de acción es 

normalmente dirigido a promover el cambio en la cultura y los valores predominantes 

en una sociedad dada: básicamente a través de una educación que favorezca la creación 

de nuevas empresas; (c) una tercera serie de medidas consiste en proporcionar a los 

empresarios potenciales con diferentes tipos de recursos (capital de riesgo, apoyo 

financiero, conocimiento, información, ...)  
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En un nivel más general, el contenido de las diferentes líneas de acción se puede 

colocar en dos áreas principales. El primero, desde una perspectiva amplia, incluye 

aquellos programas que permiten un aumento en la oferta de los empresarios 

potenciales. Se trata de acciones destinadas a fomentar el espíritu empresarial en la 

sociedad en su conjunto, en particular mediante el fomento de las competencias para 

detectar y aprovechar al máximo las oportunidades de negocio (Reynolds et al. 2000). 

En la misma línea, acciones como las sugeridas por Wennekers y Thurik (1999), 

quienes destacaron el papel potencial del sector público en la promoción de un entorno 

institucional adecuado para prestar apoyo a este tipo de oferta: en particular a través de 

medidas estratégicas para el fortalecimiento social y capital cultural y en general para 

reforzar los aspectos colectivos en cada entorno regional. Estos elementos 

institucionales deben ser entendidos no sólo como reglas formales e informales, sino 

también como la promoción de las organizaciones intermediarias y servicios intensivos 

en conocimiento (Muller y Zenker 2001; Cooke 2004; Benneworth y Dawley 2004; 

Tura y Harmaakorpi 2005). Las medidas de este tipo suponen un doble componente: (a) 

que constituyan un instrumento para fomentar la interacción entre los actores y 

componentes de un territorio; (b) que se utilizan para promover la integración en redes 

más amplias, tanto a nivel funcional y regional. Este último aspecto es especialmente 

importante en el caso de los proyectos empresariales más pequeños, en los que la 

ausencia de ciertas competencias puede implicar una barrera para el acceso a dichas 

redes (Chiarvesio et al. 2004).  

El segundo grupo de acciones incluiría las de carácter más específico y 

consistirá en proporcionar recursos (no sólo financieros, sino también tecnológicos y 

organizativos) a fin de permitir el crecimiento de iniciativas de nueva creación 

empresariales. El apoyo financiero para las empresas innovadoras más pequeñas es de 

particular importancia (Audretsch y Thurik 2001). Algunas medidas se prestan de apoyo 

financiero a los proyectos de cooperación, un hecho que se ve favorecido por la 

proximidad geográfica (Simmie 2005; Davenport 2005). Similar a las acciones 

conjuntas mencionadas anteriormente, este tipo de acción financiera puede 

complementarse con la prestación de servicios para facilitar la conexión y transferencia 

(Lundvall et al 2000; Furman et al., 2002).  

Otra investigación que estudia la clasificación de las principales líneas de 

actuación de las políticas de internacionalización es la de Enrique Fanjul (2012), en la 
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cual se determina cuatro factores de actuaciones:(a) La promoción comercial: a través 

de este término se designan las actividades desarrolladas fundamentalmente por 

agencias de promoción de exportaciones (en el caso de España, el ICEX), que organizan 

o subvencionan actividades dirigidas a promover las exportaciones de empresas en los 

mercados internacionales, como participación en ferias, misiones directas a otros países, 

misiones inversas (es decir, misiones formadas por empresarios extranjeros que son 

invitados a visitar el propio país), seminarios y foros de inversión. A su vez la provisión 

por parte de la Administración de servicios de consultoría y asesoramiento a las 

empresas, con el fin de ayudarlas a superar las barreras a su internacionalización: la 

Administración, a través de sus agencias de promoción de exportaciones y de sus 

representaciones diplomáticas en el exterior, provee de forma gratuita o subvencionada 

servicios a las empresas en sus actividades internacionales. En lo que se refiere a 

barreras externas, destacan servicios como la identificación de posibles socios 

comerciales y otros contactos relevantes, y el suministro tanto de información sobre el 

mercado como de recomendaciones a la empresa; (b) el apoyo público a la financiación 

de operaciones internacionales; (c) la diplomacia comercial como la utilización de la 

capacidad de influencia que se deriva del poder político, militar o económico de un país 

para apoyar la defensa de sus intereses económicos en los mercados internacionales; (d) 

Participación en el marco institucional del comercio internacional. Nos referimos a la 

participación de los gobiernos en el sistema institucional internacional que tiene 

relación con las actividades económicas: Organización Mundial de Comercio, UE, 

instituciones financieras multilaterales, etc. A través de esta intervención los gobiernos 

buscan reducir las barreras al comercio (como aranceles y obstáculos no arancelarios) 

para sus empresas y reducir riesgos para sus operaciones (mediante acuerdos de 

protección de inversiones o de protección de la propiedad intelectual, por ejemplo). 

Teniendo en cuenta los elementos descritos anteriormente, las políticas de 

promoción (Harmaakorpi y Melkas 2005; Benzler y Wink 2005) han tomado diferentes 

formas según el país del que son originarios. Por lo tanto, las políticas que se han puesto 

en práctica son sustancialmente diferentes entre sí en cuanto a los instrumentos que 

utilizan, tales como el papel desempeñado por el gobierno para alcanzar los resultados 

deseados (Holtz-Eakin, 2000). Por lo tanto, no es una tarea sencilla para detectar la 

interacción exacta entre las políticas, la iniciativa empresarial y el crecimiento que se 

produce con el fin de extraer conclusiones generalizables sobre las mejores prácticas.  
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Capítulo 6 

Performance Internacionales de las Born Global 

 

En la literatura han surgido numerosos debates acerca de los factores que 

impulsan las Born Global a salir de sus mercados domésticos de forma tan temprana y 

sobre las performance que alcanzan en los mercados internacionales. Por ejemplo, 

respecto a la estimación más aceptada respecto al periodo de tiempo en el cual realizan 

su internacionalización, se sitúa dentro de sus 3 primeros años de existencia (Coviello y 

Munro, 1995; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1997; Freeman y 

Cavusgil, 2007), pero existen excepciones de empresas que se internacionalizan incluso 

antes de este periodo. Existen también debates sobre el tamaño y los recursos que 

poseen las empresas que se internacionalizan, las investigaciones concluyen que son 

mayoritariamente pequeñas y medianas empresas con escasos recursos tangibles, 

financieros y humanos (Cavusgil, 1980; Knight, Madsen y Servais, 2004), aunque 

existen algunas excepciones de empresas que al nacer poseen amplios recursos debido a 

operaciones empresariales exitosas anteriores de su fundador, un amplio capital propio, 

patrimonio familiar o bien un respaldo financiero de grandes inversores. De la misma 

manera se debatió el sector en el cual operan las Born Global, en los años 90 se 

apreciaba claramente en las investigaciones que esas empresas eran enfocadas a sectores 

de alta tecnología (Jolly et al., 1992; Knight y Cavusgil, 1996) pero con el transcurso 

del tiempo los sectores se han ido ampliando y ahora existen Born Global hasta en 

sectores más tradicionales (McAuley, 1999; Fillis, 2000). 

Independientemente del sector al cual pertenezca la Born Global, una de sus 

características más relevantes es que son empresas muy innovadoras, porque al ser 

mayoritariamente pequeñas y medianas empresas no pueden competir en los mercados 

internacionales a través de una batalla de precios o de poder de mercado, sería 

demasiado arriesgado y las probabilidades de fracaso serían muy elevadas. La única 

opción es una ventaja de fuerte innovación que hace que sus productos tengan una 

calidad superior a los de la competencia y mayor valor añadido (Gassmann y Keupp, 

2007).  Compiten sobre la base de la diferenciación, poniendo mayor énfasis en la 

innovación de productos, calidad, servicio y marketing como factores estratégicos 

(McDougall, Oviatt, y Shrader, 2003). A menudo poseen recursos y capacidades únicas, 

tales como la orientación emprendedora de sus fundadores, la innovación y la 
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tecnología que existen en el desarrollo de sus productos, el conocimiento acumulado de 

los fundadores y directivos en sus experiencias laborales previas, y las capacidades de 

red (Laanti, et al., 2007). Con el fin de mantener su ventaja competitiva, las Born 

Global dado sus recursos limitados, deben depender de los activos intangibles (Oviatt y 

McDougall, 1995).  

Nuestros objetivos en este capítulo son de identificar principalmente cuáles son 

las performance que desarrollan estas empresas en los mercados internacionales y como 

combinan sus estrategias empresariales, orientaciones y recursos para obtener tal 

velocidad y alcance de internacionalización en un periodo de tiempo tan corto. 

Primero analizaremos la tipología de las empresas Born Global, determinando 

sus patrones y estrategias claves de internacionalización desde un punto de vista 

holístico. Y después, analizaremos las distintas orientaciones, como la visión 

internacional, el enfoque al mercado, la orientación al aprendizaje, al desarrollo de redes 

y las diferentes estrategias de estas empresas que les permiten alcanzar con tanta 

precocidad un número importante de mercados internacionales. 

 

1. Tipología de las empresas Born Global  

Para situarnos en el tiempo y poder distinguir con mayor claridad la evolución 

de los antecedentes de las Born Global, primero queremos recordar los conceptos del 

Modelo de Uppsala el cual se desarrolló a partir de un estudio realizado en 1975 por 

Johanson y Wiedersheini-Paul con cuatro grandes multinacionales suecas. A partir de 

los resultados del estudio anterior, Johanson y Vahlne (1977) desarrollaron un modelo 

dinámico explicativo del proceso de internacionalización de las empresas. Es un 

modelo que identifica la internacionalización de las empresas como un proceso 

secuencial, en el cual las empresas primero crecen y asientan su posición en el mercado 

doméstico antes de empezar a internacionalizarse mediante un proceso gradual de 

compromiso de recursos en los mercados extranjeros, donde las empresas optan por 

ubicarse en mercados que tengan menor distancia psíquica, entendiendo por distancia 

psíquica "el conjunto de factores tales como el idioma, la cultura, prácticas directivas, 

nivel de educación, sistema político... que dificultan el flujo de información entre los 

mercados y la empresa" (Johanson y Vahlne, 1977, 1990), para posteriormente adquirir 

conocimientos en esos mercados extranjeros e ir comprometiendo poco a poco un 
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mayor grado de recursos y expandirse a mercados extranjeros con mayor distancia 

psíquica. 

 Aunque esta teoría sobre los procesos de internacionalización graduales ha sido 

objeto de numerosas críticas, sobre todo cuando algunos investigadores encontraron 

empresas que no seguían este modelo secuencial de internacionalización, en nuestra 

investigación no consideraremos el modelo de las Born Global como excluyente al 

modelo de Uppsala, pero como lo hemos visto en el capítulo 2 una evolución de este 

modelo con saltos de etapas y un crecimiento acelerado en los mercados internacionales 

(Fan y Phan, 2007).  

 

1.1. Aparición de nuevos modelos de internacionalización  

En cuanto a los orígenes del modelo de Born Global, unos de los primeros 

investigadores que destacaron esos tipos de empresas fueron Hedlund Gunnar y 

AdneKverneland, al investigar en 1985 empresas suecas implantadas en Japón, se 

dieron cuenta que las experiencias de las empresas suecas en Japón sugieren que las 

estrategias de entrada y el crecimiento en los mercados extranjeros están cambiando 

hacia modos de entrada más directos y rápidos que los implicados por las teorías de los 

procesos de internacionalización lento y gradual. Desde entonces numerosos 

investigadores nombraron en sus investigaciones el término “leapfrog” para empresas 

que se saltaban las etapas de internacionalización del modelo de Uppsala, pero todavía 

no se había empleado el termino Born Global. El concepto de "leapfrog o 

leapfrogging" se utilizó originalmente en el contexto de las teorías de crecimiento 

económico y los estudios de la innovación en la organización industrial, con especial 

énfasis en la competencia entre las empresas. Se basa en la idea de Joseph Schumpeter 

del "proceso de destrucción creadora". Más recientemente, el concepto de 

"leapfrogging" se está utilizando en el contexto del desarrollo sostenible para los países 

en desarrollo como una teoría del desarrollo en la cual pueden acelerar el desarrollo sin 

pasar por las etapas inferiores, menos eficientes, más caras o con más tecnologías e 

industrias contaminantes y pasar directamente a la las más avanzadas. En el caso de las 

Born Global este concepto se usa para resaltar que esas empresas no usan el modelo 

tradicional de Uppsala para internacionalizarse de forma gradual pero que saltan las 

etapas de menor distancia psíquica, o más bien no las consideran relevantes para sus 
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procesos de internacionalización (Bell, 1995) y optan por una posición a escala global, 

aprovechando de las ventajas competitivas que eso conlleva (Knight, Madsen y Servais, 

2004). 

Otras investigaciones que podemos citar en este periodo, durante el cual todavía 

no se catalogaron este tipo de empresa como Born Global, pero ya se había identificado 

un proceso de internacionalización acelerado, es la del investigador Young (1987) que 

realizó una discusión teórica de los resultados  que obtuvieron Hedlund, Gunnar y 

Kverneland (1985) en la cual comparte el mismo punto de vista sobre el concepto de 

“leapfrogging”, y también subraya algunos factores como el tiempo, afirmando que 

esas empresas realizan sus procesos de internacionalización en un lapso de tiempo muy 

corto, que tienen un perfil de gran flexibilidad, y su orientación estratégica se centran 

en nichos de mercados internacionales, pero en cuanto al sector al cual pertenecen, 

evoca que son solamente empresas altamente tecnológicas.  Podemos destacar dos 

investigaciones más de esta etapa cronológica, la primera es de Ganitsky (1989) con su 

investigación sobre dieciocho empresas exportadoras israelíes que califica como 

“Exportadores innatos”, empresas que determina con un perfil de Born Global porque 

ajustan un alto grado de sus estrategias hacia los mercados extranjeros desde sus 

inicios, y reconoce que tienen escasos recursos. La segunda investigación es la de Jolly 

et al. (1992) analizan cuatro casos de estudios de Start-ups altamente tecnológicas en 

EEUU, Europa y Suiza. Además de resaltar en su investigación que son empresas que 

desde sus inicios tienen sus estrategias orientadas hacia nichos de mercados, comentan 

el hecho de que el directivo tiene experiencia internacional previa, un importante 

avance para las futuras investigaciones.  

A partir de ahí, el trabajo de la consultora Mckinsey fue una pieza clave por ser 

uno de los pioneros en resaltar la existencia de las Born Global y en usar este término 

(McKinsey y Co., 1993; Rennie 1993). Realizaron un proyecto de investigación en 

conjunto con el Consejo Australiano de la industria manufacturera y la consultora 

McKinsey para examinar el alto valor añadido del sector manufacturero en Australia. El 

objetivo del estudio era comprender las razones de este crecimiento exponencial en 

Australia, cuyo sector manufacturero en esas fechas era el segundo más grande en toda 

Asia, después de Japón, y de la misma forma comprender las causas del reciente 

crecimiento notable de las exportaciones en el país,  para poder desarrollar ideas para 
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las futuras políticas y la planificación empresarial. En las encuestas de Mckinsey se 

observó que el 25% de las empresas habían realizado exportaciones intensivas en los 

dos primeros años de su fundación y exportaron en promedio 75% de sus ventas. Lo 

que revelo la existencia de pequeñas y medianas empresas exportadoras que desde sus 

inicios se enfocaban directamente en mercados internacionales y que tenían grandes 

éxitos en los mercados extranjeros, sin tener desarrollada previamente una base en su 

mercado doméstico. Esas empresas tienen una visión global desde su nacimiento, y 

compiten prácticamente desde sus inicios contra unos amplios jugadores establecidos 

en un área global. Estas empresas ven desde el principio, el mundo como su mercado y 

ven el mercado interno como soporte de sus negocios internacionales (McKinsey y Co., 

1993; Rennie 1993). La investigación caracteriza a las Born Global por tener una rápida 

internacionalización y enfocarse a nichos de mercado internacionales, los cuales 

aparecen debido a una creciente demanda internacional de productos especializados y 

una reducción del ciclo de vida de los productos, también esas empresas se caracterizan 

por ser muy flexibles e innovadoras, con cierta orientación al cliente, y no pertenecer 

esencialmente al sector tecnológico pero también a sectores más tradicionales. Evoca 

también la evolución que sufren las tecnologías de la información y la comunicación 

(Tics), con una mejora del entorno tecnológico y una mayor facilidad de acceso e 

intercambio de la información por una parte y por otra parte la reducción de los costes 

de transporte lo que influencia de manera sustancial los intercambios de mercancía, 

incrementándolos, y como consecuencia, todos esos factores permiten favorecer el 

desarrollo de las Born Global (Rennie 1993).  

 

1.2. Las nuevas empresas internacionales 

Después de las investigaciones de Mckinsey y Rennie (1993), empiezan a 

publicarse numerosas investigaciones sobre el tema de las Born Global. Una 

investigación que se considera relevante para la literatura, ha sido la de Oviatt y 

Mcdougall (1994) en la cual propusieron una definición de este modelo de 

internacionalización acelerada, conceptualizándolo de la siguiente forma: “Una nueva 

empresa internacional (Internacional New Venture) es como una organización de 

negocios que desde sus inicios, busca obtener ventajas competitivas significantes 

derivadas del uso de recursos y las ventas de productos en múltiples países” (Oviatt y 
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Mcdougall, 1994). En esta investigación se centran también las habilidades y 

capacidades del emprendedor como factor decisivo a la hora de impulsar este tipo de 

empresa en mercados internacionales. Otra aportación significativa de sus 

investigaciones es la de realización de una tabla explicativa del tipo de “International 

New Venture” según el número de actividades de la cadena de valor que coordina la 

empresa en los mercados internacionales y el número de países en los cuales opera 

dicha empresa. La tabla se organiza de la siguiente forma:  

Figura 13: Tipos de “International New Ventures” 

 

 

 

 

 

Fuente: Oviatt y McDougall, 1994, p.59 

Los cuadrantes I y II que se refieren a los “New International Market Makers” (los 

nuevos creadores de mercados internacionales) representan un tipo de empresa más 

antiguos y son importadores y exportadores que obtienen beneficios mediante el hecho 

de transportar  mercancías de los países donde se producen a los países en los que haya 

demanda.  La ventaja de la localización de tales nuevas empresas radica en su 

capacidad para descubrir los desequilibrios de recursos entre los países y en la creación 

de mercados donde no existen. Sus ventajas competitivas sostenidas dependen de (1) 

habilidades inusuales para detectar y actuar en consecuencia en las oportunidades 

emergentes antes de que la creciente competencia reduzca sus beneficios en los 

mercados que habían establecido con anterioridad, (2) el conocimiento de los mercados 

y proveedores, y (3) la capacidad de atraer y mantener una red de socios de negocios 

leales.  

En el cuadrante III estudian “Geographically focused Start-Up” (Start-up 

localizadas geográficamente) son empresas que obtienen ventajas competitivas al 

atender adecuadamente las necesidades específicas de una determinada región del 

mundo a través de la utilización de recursos externos. Sus ventajas competitivas se 
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encuentran en la coordinación de múltiples actividades de la cadena de valor, tales 

como el desarrollo tecnológico, los recursos humanos, y la producción. Una 

coordinación exitosa puede ser inimitable y conllevar ventajas competitivas porque es 

socialmente compleja o implica conocimientos tácitos. Esas ventajas pueden ser aún 

más protegidas por una estrecha red de alianzas y tener exclusividad de localización en 

el área geográfica. 

El cuadrante IV se refiere a las “Global Start-up” es la manifestación más radical de 

las “International New Ventures”, ya que se deriva de una ventaja competitiva 

significativa a partir de una amplia coordinación entre las múltiples actividades de la 

organización, la ubicación de las cuales es geográficamente ilimitada. Estas empresas 

no sólo responden a los mercados globalizados, sino también actúan proactivamente 

sobre la posibilidad de adquirir recursos y vender productos en cualquier parte del 

mundo donde exista mayor valor. “Global Start-ups” puede ser el modelo de 

“International New Venture” más difícil a desarrollar porque requieren habilidades, 

tanto geográficas como de coordinación de actividades. Sin embargo, una vez 

establecidas con éxito parecen tener ventajas competitivas más sostenibles, debido a 

una combinación histórica única, causalmente ambigua y socialmente compleja con 

redes cercanas que tiene en varios países. 

En el mismo año, destacamos otra investigación importante para entender el modelo 

de Born Global, es la investigación de Cavusgil (1994), en la cual identifica la 

aparición en Australia de un nuevo tipo de empresas exportadoras, que contribuyen 

sustancialmente al capital de exportaciones del país. La aparición de estos exportadores, 

aunque no se debe únicamente a la economía australiana, refleja dos fenómenos 

fundamentales de la década de los 90, (1) “lo pequeño es hermoso” y (2) “la 

internacionalización gradual es morir”. El primer apartado se centra en explicar que 

siendo las Born Global empresas más pequeñas, tienen una estructura más flexibles, se 

centran en nichos de mercados internacionales y que existe grandes mejoras en las Tics 

y en el entorno tecnológico. En el segundo apartado critica el modelo de Uppsala 

(Johanson y Wiedersheim Paul, 1975; Johanson y Vahlne, 1977, 1990) haciendo 

referencia a la importancia de los cambios en el entorno, la experiencia del 

emprendedor, las redes y la transferencia de conocimiento. 

Para seguir con la evolución del concepto de Born Global en el tiempo, existen 

otros investigadores que contribuyeron ampliamente en la literatura, como son Knight y 
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Cavusgil (1996) que definieron las Born Global como “pequeñas empresas 

(principalmente orientadas al sector tecnológico) que operan en mercados 

internacionales desde sus primeros días de establecimiento”. Agregaron dos factores 

importantes a esta definición, el porcentaje de producción que vende en el exterior y el 

periodo transcurrido entre el establecimiento de la empresa y el inicio de la actividad 

exportadora, de ahí, afirmaron que esas empresas tienen una cuota superior o igual a 

25% de exportaciones dentro de sus 3 primeros años de sus existencias. De la misma 

manera, en sus investigaciones determinaron los factores que conducen a la existencia 

de Born Global como son el hecho de que existan un número creciente de nichos de 

mercado en todo el mundo, los cambios que se han producido en las tecnologías de 

producción y comunicación y un número creciente de redes internacionales. Otra 

investigación del mismo periodo, define a esas empresas como empresas con un “gran 

potencial de crecimiento” y que el resultado de la internacionalización acelerada está 

directamente vinculado con la diferenciación de producto como ventajas competitivas y 

de la experiencia internacional del fundador  (Bloodgood et al, 1996).  

En las mismas líneas de estudio que las investigaciones anteriores pero un año más 

tarde, otra investigación determina que las Born Global adoptan una orientación global 

desde sus inicios o rápidamente después y atribuyen su aparición a tres factores: las 

nuevas condiciones del entorno, el desarrollo tecnológico en el área de la producción, 

transporte, Tics y las mayores capacidades de las personas, incluyendo el emprendedor 

o fundador (Madsen y Servais, 1997). También resumen las investigaciones existentes 

hasta esta fecha y realizan además una serie de estudios sobre casos de empresas 

danesas y se centran sobre todo en las características y habilidades del fundador. 

Afirman que los modelos clásicos por etapas siguen siendo válidos para las Born 

Global: si la experiencia del fundador y la internacionalización de los mercados se 

toman en consideración. Con el transcurso del tiempo las investigaciones se van 

centrado en determinados factores claves que explican este proceso de 

internacionalización acelerado como es el caso de Coviello y Munro (1997) que 

investigan las influencias de las relaciones de redes sobre el proceso de 

internacionalización. 

En su investigación, Jones (1999) surgiere que el proceso de internacionalización 

puede ser visto como un proceso holístico, lo que significa que se pueden analizar los 
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eventos desde el punto de vista de las múltiples interacciones que los caracterizan. Se 

refiere también al papel muy importante de los “Emprendedores Internacionales” en el 

proceso de internacionalización de las Born Global. Califica a las Born Global como 

una empresa con una amplia red internacional desde sus inicios y que su proceso de 

internacionalización suele iniciarse a partir del desarrollo de redes, las cuales no tienen 

por qué tener relaciones directas con las ventas. Además en su investigación evoca que 

existen numerosos caminos diferentes para la internacionalización de estas empresas. 

A medida que transcurre el tiempo todos los investigadores coinciden en afirmar 

que existe un número creciente de empresas que siguen este modelo de Born Global. 

Oviatt y McDougall (1999) vuelven a participar conjuntamente en una investigación, en 

la cual estudian cuatro bloques que facilitan un enfoque para entender este proceso: 

rapidez de internacionalización, su amplitud, modos de internacionalización, cambios 

tecnológicos y del entorno siendo ellos los factores claves de este enfoque. También 

evocan el papel fundamental del emprendedor y sus recursos humanos en este proceso 

de internacionalización acelerado.  

Zahra y George (2002) realizan una revisión de los modelos teóricos existentes, 

categorizando y analizando los factores claves de esas investigaciones en tres tipos, 

siendo el primero los factores organizacionales, dentro de los cuales se encuentran las 

características de los directivos, los recursos de la organización y sus variables, el 

segundo tipo de factores son los factores del entorno que se basan en las fuerzas 

competitivas, las oportunidades de crecimiento, la cultura nacional, la rentabilidad de la 

industria, el entorno institucional y las economías de escala, y el tercero son los factores 

estratégicos que se basan en competencias, en las diferencias entre el mercado 

doméstico y las oportunidades emergentes a nivel internacional, en las estrategias 

genéricas, en las estrategias funcionales y la estrategia de entrada, los cuales influyen 

en el factor del entrepreneurship internacional que se basa en la amplitud, el grado y la 

velocidad del proceso de internacionalización para conseguir una ventaja competitiva. 

De esta forma, hacen referencia a las Born Global como “el proceso creativo de 

descubrir y explotar las oportunidades que se encuentran fuera de los mercados 

domésticos de una empresa en busca de una ventaja competitiva”. Destacan también la 

creciente importancia del campo de investigación del entrepreneurship internacional. 

Reflejando el mismo interés por el concepto de entrepreneurship internacional, 

Jones y Coviello (2005) estudian los fundamentos del concepto para desarrollar una 
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teoría del entrepreneurship internacional investigando las capacidades y habilidades del 

emprendedor internacional. Basan su investigación en un enfoque temporal y en el 

comportamiento del emprendedor que vinculan con los resultados de la empresa. Las 

relaciones existentes entre el proceso de internacionalización, el conocimiento basado 

en la experiencia, y las dimensiones temporales y conductistas del emprendedor, se 

consideran en su conjunto, factores críticos en este modelo.  

Rialp y Knight (2005) realizan una investigación exhaustiva analizando todas las 

teorías existentes sobre las Born Global entre 1993 y 2003. Plantean un modelo basado 

en recursos y capacidades de las Born Global en el que investigan la relación de la base 

de recursos intangibles de la empresa con sus efectos en la generación de una rápida 

capacidad de internacionalización de la misma y su contribución, aunque moderada por 

las condiciones ambientales externas, al desarrollo del comportamiento estratégico 

típicamente reflejado por las Born Global en el exterior. 

Además de aparecer el papel del entrepreneurship internacional como un factor 

clave en el proceso de internacionalización de las Born  Global, también aparecen 

numerosas investigaciones que vinculan sus estudios sobre este proceso de 

internacionalización con la teoría del conocimiento. Como por ejemplo Weerawardena 

et al. (2007) que enfocan sus investigaciones basándolas en la teoría del conocimiento 

para explicar la estrategia de internacionalización de las Born Global, examinando el 

papel del aprendizaje y conocimiento en el proceso de internacionalización. Establecen 

el concepto de Born Global desde la perspectiva de las capacidades dinámicas, que se 

construyen y fomentan por los emprendedores/fundadores que poseen orientaciones 

internacionales, los cuales posibilitan que estas empresas desarrollen productos 

intensivos en conocimientos que facilitan su entrada relativamente acelerada en los 

mercados internacionales.  

1.3. Estrategias claves de internacionalización 

En su investigación Freeman et al. (2006) identificaron cuales son los desafíos clave 

con los que las Born Global a menudo se enfrentan: la falta de economías de escala, la 

escasez de recursos financieros o de conocimientos y la toma de riesgos. Estos a su vez 

están muy influenciados por el entorno interno y externo de la empresa. Los factores 

que permiten a las empresas a superar estas limitaciones incluyen las redes de la 

empresa internacional (Oviatt y McDougall, 1995), el conocimiento y la cultura dentro 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

183 
 

de la organización (Knight & Cavusgil 2004) y las características del equipo de alta 

dirección (Bloodgood et al., 1996 a través de Freeman et al., 2006). Los autores 

identificaron cinco estrategias clave de internacionalización que utilizan las Born 

Global para superar los desafíos antes mencionados: los contactos de red, las relaciones 

con los grandes proveedores extranjeros y clientes, los clientes seguidores, utilizar 

tecnología avanzada, y múltiples modos de ingreso. La figura a continuación presenta 

un marco de las estrategias de internacionalización clave utilizadas por las empresas 

Born Global.  

De la misma manera Gassmann y Keupp (2007)  mediante el uso de la teoría del 

conocimiento como base conceptual, han proporcionado algunas evidencias sobre cuál 

es la base de la ventaja competitiva de las Born Global y cómo se puede sostener en el 

tiempo con una protección adecuada. Argumentaron que la “desventaja de la pequeñez” 

de las Born Global, no es un problema, mostrando que existen muchas agrupaciones 

tácticas de medidas innovadoras que les permiten superar dicho problema vinculado 

con la escasez de recursos tangibles. Partiendo de que las Born Global son casi 

internacionales desde la fecha de su constitución sin haber estado operando a nivel 

nacional por un largo tiempo, han mostrado tres modelos que revelan cómo sucede esto 

en la práctica. El primero es el de la “Internacionalización Virtual”, en lugar de invertir 

transnacionalmente ella misma, la Born Global siendo una PYME (pequeña y mediana 

empresa) pone a disposición para su socio o su red, su conocimiento especializado 

mientras que él o la red le proporciona los recursos necesarios y se encarga de acceder a 

los mercados internacionales. El segundo modelo se refiere a las “Ventajas de 

experiencias internacionales”, las experiencias previas, el conocimiento adquirido y las 

limitaciones del mercado doméstico, permite que la empresa tenga mayor propensión a 

ser capaz de enfrentarse a las barreras que pueden surgir y sacar adelante su proceso de 

internacionalización con mayor rapidez. El último modelo se basa en la “Estrategia 

extrema de nicho”, con este modelo de negocio, se identifican los segmentos que 

resultan ser demasiados específicos para las grandes empresas o simplemente que no 

les interesan, pero que a contrario, ofrecen numerosas oportunidades para las PYMES.  
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En la investigación determinan los requisitos necesarios para desarrollar una 

estrategia eficiente de internacionalización de la siguiente forma: primero afirmando 

que es necesario la protección de los derechos de propiedad intelectual, como una 

estrategia de patentes es a menudo demasiada costosa se puede seguir las siguientes 

estrategias: la confidencialidad de los procesos de producción, la modularización de los 

productos para que los componentes individuales sean demasiados complejos y no 

concuerdan entre sí, concentrar la experiencia y el know-how para que no se 

documentase el conocimiento especializado. Segundo que es muy importante una alta 

tecnología y una orientación hacia la innovación, una PYME no puede competir en los 

mercados internacionales a través de la batalla de precios o de poder de mercado. La 

única opción es tener una fuerte ventaja de innovación que hace que sus productos 

tengan una calidad superior a los de la competencia. Esto implica que la innovación 

tiene que ser renovada constantemente, ya que es la base de la ventaja competitiva. 

Tercero, la empresa debe centrarse en elaborar productos homogéneos a nivel mundial, 

sin necesidad de adaptación. A la vista de los recursos limitados de esas empresas, una 

PYME no debe disipar sus energías. El mayor éxito de las PYME es lograr el desarrollo 

a nivel mundial de productos homogéneos que sólo necesitan un ajuste mínimo o nulo 

en los mercados respectivos. 

1.4. Enfoque holístico del proceso de internacionalización: Fases del desarrollo 

internacional  

Gabrielsson et al (2008) explican cómo se comportan las Born Global con el 

transcurso del tiempo, comentando que son empresas que describen tres fases, en la 

primera, la fase de “introducción” explican todos los factores que les impulsan a la 

internacionalización temprana, enfocándose sobre todo en el papel fundamental del 

fundador, determinando que el modelo de Born Global tiene recursos limitados, una 

estructura organizativa subdesarrollada y dependen a menudo de un único know-how 

tácito para mantener su ventaja. Sus principales recursos consisten en el fundador y 

otras personas creativas. Sus únicas habilidades combinadas con el entrepreneurship 

internacional son los recursos humanos básicos que conducen al desarrollo de 

productos únicos con potencial de mercado global. La segunda fase se refiere al 

“crecimiento y acumulación de recursos”, en esta fase comentan la capacidad de 

absorción de conocimiento, la capacidad de acumulación financiera y de recursos de la 

empresa. Y en la tercera fase describen el “desarrollo independiente de la empresa 



Capítulo 6 
Performance Internacionales de las Born Global 

 
186 

 

como un jugador global” en el cual la empresa depende de las estrategias establecidas 

en la fase anterior para ser sostenible en el tiempo. Estiman que el fundador y su visión 

global desde el inicio del proceso de internacionalización de las Born Global son 

factores claves. También citan otras variables que inciden directamente en el progreso 

de la Born Global que son la innovación, las finanzas, estrategias de producto, canales 

y/o redes, operaciones y estrategias de mercado, y el aprendizaje organizacional. 

Identifican también que existen factores en las Born Global que se desarrollan durante 

las tres fases que hemos citado anteriormente, como lo son los riesgos. Las Born Global 

no están solamente involucradas con los riesgos de entrada en nuevos mercados 

internacionales, sino también con los riesgos de desarrollar nuevos productos, el 

desarrollo de recursos, los canales y/o las redes y el aprendizaje organizacional. Sin 

embargo, este proceso se desvía considerablemente del seguido por la 

internacionalización secuencial (Johanson y Wiedersheim Paul, 1975; Johanson y 

Vahlne, 1977, 1990), de las pequeñas y medianas con contexto doméstico. De hecho, 

una empresa que sigue un modelo de internacionalización secuencial por lo general 

concibe los mercados extranjeros, como lugares, donde se puede explotar una base de 

conocimientos y una ventaja competitiva que se desarrolló previamente en el mercado 

doméstico. Por el contrario, una empresa Born Global concibe los mercados 

extranjeros, como lugares, donde se puede explorar y crear nuevos conocimientos. 

Además una empresa que sigue un modelo secuencial no suele tener un fundador con 

una visión global desde sus inicios, de la misma forma que el compromiso de los 

recursos se ha descrito como variable clave en el modelo de internacionalización 

secuencial, para las Born Global, sobre todo en las etapas iniciales de sus existencias, 

tienen una naturaleza diferente, los investigadores los califican de "compromisos 

afectivos", que se activan mediante la identificación de los objetivos de la empresa. La 

esencia de este contexto es que el compromiso inicial es creado por las perspectivas 

mundiales de los empresarios y las oportunidades que representan, no es generado por 

las actividades del mercado, el conocimiento experiencial, ni las inversiones 

específicas. 

A partir de la investigación de Gabrielsson et al (2008), Rialp-Criado et al. (2010) 

desarrollaron una investigación enfocándose en estudiar el modelo de 

internacionalización de las Born Global desde la perspectiva de los procesos 

estratégicos que se realizan durante su desarrollo. Tratan primero en su investigación de 
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los diferentes enfoques teóricos sobre los procesos estratégicos, los cuales resumen de 

la siguiente manera, cuanto más normativo sea el enfoque de planificación analítica 

más se centrará en examinar cómo debe de ser el proceso estratégico de la empresa, en 

definitiva se concibe como el resultado de un proceso de orientación altamente racional, 

formal e intencionado (estrategia deliberada). Por el contrario, cuanto más descriptivos 

sean, los enfoques de orientación organizacional (enfoque de la visión empresarial, 

enfoque cognitivo-clínico, enfoque de aprendizaje dinámico, enfoque de interpretación 

política, enfoques culturales y ambientales), más se centrarán en examinar cómo se 

desarrolla el proceso estratégico en la realidad (estrategia emergente). Por último, 

mientras más integrador sea el enfoque de configuración holística, más constituirá una 

categoría en la que la unificación de estrategias deliberadas y emergentes podrán 

combinarse (Rialp, 2003). Despues identifican tres etapas para explicar el desarrollo de 

las Born Global: (1) “pre-start up/ creación de new venture”; (2) “pre-

internacionalización” (preparación internacional); y (3) “post- internacionalización” 

(entrada internacional, desarrollo y crecimiento). En la primera fase, la investigación se 

centra en explicar el papel fundamental del emprendedor y sus características claves, 

con todos los elementos del entrepreneurship internacional, para explicar el desarrollo 

inicial de la Born Global, justificando su toma de decisiones que le permiten obtener 

ventajas competitivas. Afirman que el emprendedor es el pilar iniciador del modelo, por 

eso la primera fase de “pre-start up/ creación de new venture” puede estudiarse bajo el 

enfoque de la visión empresarial, y a la vez con el enfoque Cognitivo-clínico porque el 

campo de estudio del entrepreneurship internacional estudia el proceso de construcción 

de sentido por el cual los modelos cognitivos y las diferencias individuales en la 

personalidad y las actitudes de los empresarios respecto a la percepción de 

oportunidades de convertirse en empresa internacional es de gran relevancia (Jones y 

Coviello, 2005; Zahra et al, 2005). En la segunda fase, “pre-internacionalización”, 

determinan que el mejor enfoque que explique la decisión de internacionalizarse por 

parte de la empresa es el enfoque ambiental, porque explican que la empresa está sujeta 

a limitaciones de su mercado doméstico y a cambios en el entorno como a mejoras de 

las tecnologías de la información y de la comunicación, abaratamiento de los costes del 

transporte, disminución de las políticas de proteccionismo gubernamentales, los cuales 

afectan el proceso de su internacionalización acelerándolo. En este apartado, destacan 

dos tipos de actitudes por parte del emprendedor frente a la evolución del entorno, una 

actitud proactiva (Rialp et al., 2005a; Dimitratos y Jones, 2005), en la cual el 
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emprendedor se anticipa a las respuestas de los desafíos constantes de los cambios del 

entorno, porque es capaz de identificar las oportunidades para anticiparse y satisfacer 

demandas especializadas de productos y servicios, por un lado, y por otro una actitud 

reactiva (Mintzberg 1990; Bailey y Johnson, 1992; Elfring y Volverda, 2001) de 

carácter más bien exógeno, en el que la adaptación de la empresa a los nichos del 

entorno se convierte en un factor crucial para la supervivencia. La tercera y última fase, 

“post- internacionalización”, debaten la controversia que existe sobre si en esta fase la 

Born Global aplica estrategias de planificación internacional o no. Se apoya en su 

investigación del modelo de Gabrielsson et al (2008) con sus tres fases (introducción, 

crecimiento y acumulación de recursos, y desarrollo independiente de la empresa como 

un jugador global) afirmando que cuanto más avanzada se encuentre la empresa en 

estas fases, más podrá ser analíticamente planificada su posición en mercados 

internacionales. Y termina su investigación comentando que en el proceso de 

internacionalización de las Born Global, cada uno de estos enfoques estratégicos puede 

tener su propio papel, pero también coexisten unos con otros según la fase más o menos 

avanzada en la cual podría encontrarse la empresa. 

Figura 15: Enfoque de configuración holística del proceso de desarrollo de la Born 

Global 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Rialp-Criado et al. (2010) 

En consecuencia, visto desde una perspectiva basada en el tiempo, la estrategia del 

proceso de desarrollo de las Born Global, puede adoptar un enfoque de configuración 

holística, con múltiples interacciones, adoptando en primer lugar una visión empresarial 

(estrategia emergente) hasta tal punto que sea cada vez más planificada y sistemática 

(estrategia deliberada). 
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1.5. Precocidad y alcance internacional de las Born Global 

Como lo mencionamos en el capítulo 2 la mayor parte de las medidas utilizadas 

para medir el tiempo que transcurre entre la creación de la empresa y sus primeros pasos 

internacionales suelen abarcar mayoritariamente el mismo periodo. Rennie (1993) y 

Moen y Servais (2002) se refieren a un período de tiempo de dos años desde su 

fundación, mientras que Madsen, Rasmussen, y Servais (2000) y Knight y Cavusgil 

(2004), por ejemplo, definen las Born Global como empresas que inician actividades de 

exportación dentro de los tres primeros años después de su creación, usan hasta 

periodos de seis (Zahra, Ireland, and Hitt 2000), siete (Jolly, Alahuhta, and Jeannet 

1992), y ocho años (McDougall, Shane, and Oviatt 1994). Uno de los periodos de 

tiempo que ha sido mayoritariamente aceptado por los investigadores en el cual las 

empresas realizan su internacionalización de forma acelerada, ha sido la estimación que 

sitúa este proceso entre los 2 y 6 años de existencia de la empresa (Coviello y Munro, 

1995; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1997; Freeman y Cavusgil, 2007).  

Por otra parte respecto al volumen de ventas en el extranjero de esas empresas 

Born Global, el criterio más aceptado aunque algo arbitrario, ha sido el de Knight y 

Cavusgil (2004), los cuales estiman que es necesario que la empresa tenga un 25% o 

más de su volumen de ventas procedente del extranjero dentro de sus 3 primeros años 

de creación, para ser considerada como una Born Global. Pero no captura el fenómeno 

de empresas Born Global en su totalidad. Luostarinen y Gabrielsson (2006) propusieron 

una definición mucho más estricta, sosteniendo que para calificar una empresa como 

Born Global, por lo menos el 50% de sus ventas debe proceder de países extranjeros. Se 

destaca también que dicha proporción de ventas en las exportaciones o el rango de 

actividades geográficas internacionales están influenciados por el tamaño del país de 

origen de la Born Global y de la economía, los mercados del país vecino, y otros 

factores tales como el tipo de industria al cual pertenece la Born Global.  

Para determinar el “alcance de mercados extranjeros”, en otras palabras, el 

número de mercados extranjeros que llega a penetrar la empresa en un periodo de 

tiempo relativamente corto, pocas investigaciones que determinan dicho número. 

Algunos estudios determinaron que la empresa debe tener actividades internacionales en 

al menos 5 países o que estén presentes en al menos dos grupos culturales diferentes 

(Kandasaami, 1998; Lummaa, 2002). Otros estudios como el de Zahra et al. (2000) 
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determinaron que la media de mercados extranjeros alcanzados por las empresas que 

encuestaron, se encontraba justo por encima de los dos países.  

Siguen muchas divergencias en la forma de medir el proceso de 

internacionalización de las Born Global, numerosos autores subrayan que las 

investigaciones sobre la internacionalización deben incorporar explícitamente el papel y 

la influencia del tiempo (Andersen, 1993, 1997; Zander, 1994; Zahra et al., 2000; 

Coviello y Jones, 2004). 

 

2. Capacidades y recursos dinámicos de las Born Global 

Si analizamos más detenidamente algunas las características las Born Global por 

lo general observamos que son pequeñas y medianas empresas de recién creación, con 

escasos recursos, con un alto grado de innovación, una orientación internacionales 

desde sus inicios, en las cuales el papel que desarrolla el emprendedor es fundamental y 

sobre todo tiene una gran adaptabilidad y flexibilidad a la hora de adaptarse a los 

distintos entornos a los cuales se van a enfrentar, con una alta capacidad de absorción de 

conocimiento que le permite retroalimentar la información que obtienen de los 

mercados extranjeros con el objetivo de elaborar estrategias adecuadas para crecer y 

expandirse internacionalmente. Todo eso nos lleva en que si analizamos el grado de 

flexibilidad de estas empresas, su capacidad de absorción y de puesta en aplicación del 

conocimiento, nos damos cuenta que la teoría de las capacidades dinámicas es 

fundamental para entender las estrategias que aplican las Born Global (Madsen y 

Servais, 1997; Weerawardena et al., 2007: Rialp Criado, 2010, Prange y Verdier, 2011). 

Por eso el papel de la empresa en nuestro modelo parte de una estructura empresarial 

inicial básica, representado por una unidad de organización dedicada a actividades 

industriales, mercantiles o de prestación de servicios con fines lucrativos, la cual se 

modela, configura y adapta a partir de capacidades dinámicas, a la evolución de los 

entornos, a las estrategias establecidas por el emprendedor y a las aportaciones de las 

redes, los cuales enfocan a la empresa directamente desde sus inicios a optar una 

postura de internacionalización acelerada. Las Born global al enfrentarse a numerosos 

entornos en diversos países, necesitan adoptar una estructura flexible para incrementar 

su probabilidad de sobrevivir y ser rentable. La posesión de capacidades dinámicas 

confiere a las Born Global un alto grado de adaptabilidad a los entornos a los cuales se 
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enfrentan, lo que le permiten reducir los riesgos vinculados al hecho de crear una nueva 

empresa, entrar en nuevos mercados y disminuir todos los demás riesgos vinculados con 

los entornos internacionales. Así, Calof y Beamish (1995) evocan que el proceso de 

internacionalización de una empresa es “el proceso de adaptación de las operaciones de 

las empresas (estrategia, estructura, recursos, etc.) a los entornos internacionales”.  

En consecuencia, las capacidades dinámicas que desarrollan una empresa Born 

Global le permite adoptar una estructura dinámica a partir de flujos dinámicos de 

aprendizaje, de reconfiguración (combinar, redistribuir, añadir y suprimir recursos), de 

coordinación y de integración de los recursos y capacidades de la empresa, los cuales le 

permiten adoptar una mayor flexibilidad para adaptarse a los entornos internacionales y 

expandirse de forma más eficiente. Explicaremos más detenidamente dichas 

capacidades basándonos en la investigación de Govind Menon y Mohanty (2008), los 

cuales definen al primer elemento que se refiere al flujo dinámico de aprendizaje, como 

proceso de generación de nuevos conocimientos y la creación de nuevas ideas para 

mejorar los recursos existentes. Este flujo se crea principalmente a partir de las distintas 

interacciones que realiza la empresa Born Global con los agentes internos y externos 

que intervienen en sus operaciones y transacciones empresariales. El aprendizaje como 

capacidad es la habilidad de adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento 

existente para generar nuevo conocimiento (Zahra y George, 2002). En cuanto al flujo 

dinámico de reconfiguración se basa en el cambio de la configuración actual de los 

recursos de la empresa, en otras nuevas configuraciones, las cuales se ven afectadas por 

los cambios que se producen en los entornos, las aportaciones de las redes y el 

desarrollo de las estrategias establecidas por la empresa. La reconfiguración como 

capacidad se refiere a la adecuación (Galunic y Rodan, 1998), oportunidad (Zott, 2003), 

y la eficiencia (Kogut y Zander, 1996) por las cuales, los recursos existentes en la 

empresa se reconfiguran en nuevas competencias operativas. De hecho, las actividades 

como la reconfiguración de las competencias operacionales influyen directamente en la 

obtención de ventaja competitiva (Pavlou y Sawy, 2006). Existen tres tipos mecanismos 

principales en la reconfiguración, la reconfiguración como el hecho de añadir o suprimir 

recursos, la reconfiguración como la combinación de recursos, y la reconfiguración de 

la redistribución de recursos. Por otra parte, la coordinación e integración son vistas 

como procesos que ayudan a la distribución y reconfiguración de los recursos en la 

empresa. La coordinación se basa en la gestión de las dependencias entre los recursos y 
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las tareas para crear nuevas formas de llevar a cabo un conjunto de actividades 

(Crowstone, 1997), mientras que, la integración especifica los principios de 

organización por los cuales se integra una aportación individual. 

De hecho en la investigación de Prange y Verdier (2011) enfocan las Born 

Global en un “proceso de exploración internacional” basado en las capacidades 

dinámicas, el cual definen como el desarrollo de nuevas capacidades que corresponden 

al descubrimiento, la toma de riesgo, la experimentación, la flexibilidad y la innovación. 

Dentro de este proceso desarrollan dos factores que determinan la orientación de la 

empresa, “las capacidades de ruptura” y “las capacidades de valor añadido”, el 

primero se enfoca al desarrollo de las capacidades internas de la empresa el cual 

detallaremos en este epígrafe y el segundo se enfoca a la orientación a las redes de la 

empresa que veremos en el siguiente epígrafe. En cuanto al primer factor, las 

“capacidades de ruptura” se refiere de forma similar a las capacidades estratégicas de 

cambio que existen en las filiales de las multinacionales (Birkinshaw y Hood, 1998) o 

las capacidades internamente enfocada al aprendizaje (Weerawardena, Sullivan Mort, 

Liesch, y Knight, 2007). Refiriéndose principalmente a que una empresa que se orienta 

hacia un proceso de internacionalización más acelerado, y finalmente, entra en los 

países más distantes, posee capacidades que impulsan al cambio estratégico 

(Birkinshaw y Hood, 1998). Esta investigación advierte también de la importancia de la 

ambidiestralidad internacional, asociar la exploración con la explotación, porque aunque 

la fase de exploración sea muy importante en los primeros pasos de las Born Global en 

su posterior establecimiento y supervivencia es necesaria la explotación de los recursos. 

Como lo evocaron en su investigación, la acumulación de capacidades de desarrollo 

provoca un incremento en las empresas más antiguas de un efecto estático, exhibiendo 

una inercia estructural (Hannan, Carroll, Dobrev, Han, y Torres, 1998), mientras que la 

constante renovación de las capacidades conduce al fracaso por disipar la ventaja 

competitiva en un conjunto de capacidades no profundamente arraigadas (Oviatt y 

McDougall, 1994). Se puede contemplar un estrecho vínculo con la relación citada 

anteriormente, parece existir una relación entre las estrategias que aplican las Born 

Global en sus etapas de desarrollo y la estabilidad de la empresa. Nos referimos a que 

una empresa Born Global en sus primeras etapas aplica estrategias dinámicas y 

emergentes al iniciar su desarrollo, adquirir conocimientos de su entorno internacional y 

adaptarse a los cambios a los cuales se enfrenta, mientras va adquiriendo conocimiento 
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y experiencias, sus estrategias son cada vez más planificadas y suelen ser más estáticas 

y deliberadas. Esta relación puede contemplarse de forma similar siguiendo los pasos de 

la investigación de Rialp-Criado et al. (2010), en la cual las primeras etapas de 

desarrollo de las Born Global se pueden enfocar con teorías más dinámicas mientras que 

en las últimas fases las teorías son más planificadas y sistemáticas.  

A modo de ilustración, hemos desarrollado un gráfico para poder visualizar la 

relación que existe entre las estrategias y las fases de desarrollo de las Born Global. 

Estructuramos el desarrollo de las Born Global en cuatro fases, siendo la primera fase, 

la Pre-start-up, esta fase se refiere al periodo de tiempo durante el cual la emprendedor/ 

fundador pasa de tener una idea o un proyecto empresarial en mente, a crear la empresa 

y crear una estructura empresarial para desarrollar los productos y servicios que van a 

ofrecer  la empresa. La segunda fase, la Pre- internacionalización, se refiere al periodo 

de tiempo durante el cual la empresa identifica las oportunidades internacionales y 

elabora un plan de internacionalización identificando sus mercados extranjeros metas. 

La tercera fase, la internacionalización, se refiere al periodo que empieza a partir del 

momento en el cual la empresa realiza su primera operación en el extranjero y que sigue 

con su posterior desarrollo internacional. Y la última fase la Post- internacionalización 

se refiere al periodo en el cual la empresa ya se encuentra establecida y asentada en los 

mercados extranjeros con un alto conocimiento internacional.  

En consecuencia, durante las 3 primeras fases (Pre-start up, Pre- 

internacionalización e internacionalización) que resultan ser fases de mayor 

inestabilidad por el alto riesgo que conllevan y su alta complejidad, porque son fases 

más críticas para el desarrollo empresarial, una empresa Born Global en estas fases 

aplicaría estrategias emergentes, menos planificadas que le permitirían tener mayor 

flexibilidad para adaptarse a sus entornos e internacionalizarse de manera eficiente. En 

su última fase (post- internacionalización) al enfrentarse a situaciones menos turbulentas 

y menos críticas para el desarrollo de la empresa y debido a que en las fases anteriores 

la empresa adquirió un amplio conocimiento internacional, la empresa aplicaría en esta 

fase estrategias más deliberadas y más planificadas. 
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Figura 16: Relación entre las estrategias y las fases de desarrollo de las BG 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia  

A parte de la relevancia de las capacidades dinámicas en las Born Global, otra 

característica relevante de una empresa Born Global, es su alto grado de orientación a la 

innovación en sus sistemas de producción y en sus productos y servicios. Las Born 

Global suelen destacar por sus procesos productivos altamente eficientes dentro del 

sector al cual pertenecen, facilitando así la creación de productos y servicios superiores 

atribuyéndolos un alto valor añadido que confiere a la empresa obtener ventajas 

competitivas en los mercados. Dicha mejora tecnológica en sus sistemas de producción 

otorga a la empresa la posibilidad de producir a pequeñas escalas de forma rentable y 

así poder atender eficientemente la demanda de los nichos de mercados internacionales. 

En su investigación Knight y Cavusgil (2004), determinan que la capacidad de 

internacionalización temprana y el hecho de tener éxito en los mercados extranjeros es 

una función de las capacidades internas de la empresa (McDougall et al, 1994; Autio et 

al, 2000; Zahra et al, 2000). De la misma forma afirman que el hecho de desarrollar 

capacidades superiores para mantener dicho grado de innovación en la empresa deriva 

de crear nuevo conocimiento que conduce al desarrollo de capacidades organizacionales 

específicas que permiten a la empresa obtener rendimiento superior sobre todo en 

entornos altamente competitivos y complejos (Nelson and Winter, 1982). De hecho, las 

Born Global al ser empresas generalmente con escasos recursos tangibles, necesitan 

diferenciarse de la competencia mediante estrategias basadas en recursos intangibles o 

en gestionar y controlar los recursos sin poseerlos, por eso son empresas que tienen un 
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alto grado de innovación en sus sistemas de producción y/o en sus productos y servicios 

(Lee, I. et al, 2016). 

La gestión del conocimiento en las empresas Born Global es también un factor 

importante, porque al orientarse hacia mercados internacionales las Born Global 

necesitan adquirir conocimiento respecto a dichos mercados para poder satisfacer sus 

demandas adecuadamente y a la vez adaptarse a los entornos internacionales. La ventaja 

que tienen las Born Global es que al ser empresas de recién creación les resulta más 

fácil adquirir conocimiento que otras empresas con mayores años de existencias, ya 

establecidas en los mercados y con un conocimiento ya ampliamente desarrollado, 

porque desaprender rutinas integradas en la empresa resulta más difícil, ya que el nuevo 

conocimiento que conduce a nuevas rutinas tiende a entrar en conflicto con las practicas 

existentes y la gestión integrada de los modelos mentales (Barkema y Vermeulen, 1998; 

Autio et al, 2000). Freeman et al. (2010) evocan en su investigación que la capacidad de 

absorpcion de conocimiento de una empresa se define como “la capacidad que tiene la 

empresa para reconocer el valor de la información nueva y externa, asimilarla y 

aplicarla a fines comerciales” (Cohen y Levinthal, 1990, p. 1), la cual determinan como 

una de las ventajas  de las Born Global. De la misma forma, en la investigación de 

Knight y Cavusgil (2004) determinan que el conocimiento sobre los mercados y 

operaciones internacionales, como la eficiencia con la cual dicho conocimiento es 

adquirido, es un factor determinante de los rendimientos internacionales superiores en 

las empresas emprendedoras (Autio et al., 2000). En esta misma investigación destacan 

que Lewin y Massini (2003) contemplan que las empresas con procesos de innovación y 

creación de conocimiento superiores, adoptan rutinas de creación de conocimiento y 

regímenes de aprendizaje más sofisticados, más desarrollados y más elaborados. De ahí, 

las ventajas competitivas que desarrollan las Born Global gestionando de forma 

eficiente sus activos intangibles para poder competir activamente en los mercados 

internacionales y adaptarse adecuadamente a los entornos. 

Por otra parte, Fan y Phan (2007) citaron en su investigación que existe un 

estrecho vínculo entre el modelo de negocio desarrollado por las Born Global y la 

transferencia de conocimiento. Al ser empresas que se orientan hacia nichos de 

mercados especializados o industrias de intensivo conocimiento, existe un alto grado de 

especialidad entre las transacciones que realizan la empresa, sus clientes y proveedores. 

Lo que provoca que la transferencia de conocimiento al realizarse entre profesionales 
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especializados resulta ser más fácil y no existe tantos impedimentos y barreras relativos 

a la distancia cultural que si fuera transferir conocimiento entre proveedores, 

distribuidores y clientes no especializados. 

 

3. Orientaciones y estrategias de la empresa 

A lo largo de nuestra investigación hemos explicado que las Born Global son 

empresas que nacen con una orientación internacional la cual se desarrolla 

principalmente a partir de las distintas características que posee el 

emprendedor/fundador, el cual tiene sobre todo una visión global y percibe los 

mercados internacionales como un único mercado, y de la misma manera transmite esta 

orientación a toda la estructura de la organización. Pero también el hecho de que pueda 

identificar las oportunidades internacionales y limitaciones existentes en el mercado 

doméstico en el cual se encuentra ubicada la empresa y el hecho de poseer una oferta de 

productos y servicios específicos, son razones que obligan a la empresa a establecer 

estrategias que la lleve a configurar y modelar sus recursos y capacidades de tal forma 

que la empresa adopte desde sus inicios una orientación internacional. 

3.1. Orientación empresarial internacional  

La importancia del individuo en la consideración de la internacionalización de la 

empresa se ha destacado en multiples estudios empresariales (Andersson, 2000). Las 

Born Global son generalmente vistas con una naturaleza emprendedora (Oviatt y 

McDougall, 1994). Por lo tanto, el estudio se basa en la literatura relacionada con el 

espíritu empresarial internacional (entrepreneurship internacional), que ha sido definido 

como “el descubrimiento, promulgación, evaluación y explotación de oportunidades - 

fuera de las fronteras nacionales - para crear bienes y servicios futuros” (Oviatt y 

McDougall, 2005, p. 7). Andersson (2000) define tres tipos diferentes de empresarios: 

técnico, de marketing, y estructurales. El empresario técnico está principalmente 

interesado en el desarrollo de nuevos productos y en la tecnología en lugar de la 

internacionalización en sí. La internacionalización puede, pues, ocurrir a través de una 

investigación de la red internacional de la empresa, que a menudo conduce a la 

exportación o los acuerdos de licencia. Como tal, el enfoque de orientación a los 

mercados internacionales para el empresario técnico suele ser reactivo y generalmente 
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caracterizado como una estrategia de atracción internacional (Pull-strategy). Por otra 

parte, el empresario de marketing identifica una necesidad en el mercado y es proactivo 

en el desarrollo de nuevos mercados internacionales. Para llegar a nuevos clientes, el 

empresario de marketing tiende a comprometer grandes recursos para penetrar en los 

mercados de forma rápida, y se manifiesta en el uso más frecuente de las nuevas 

inversiones. La elección de los mercados puede ser más dependiente de las preferencias 

y las redes personales, en lugar de un cálculo “racional”. De este modo, el empresario 

de marketing normalmente utiliza una estrategia de empuje internacional (Push-

strategy). Por último, el empresario estructural está tratando de reestructurar las 

empresas y las industrias, y tiende a operar en industrias maduras, con el objetivo de 

combinar las organizaciones a través de fusiones y adquisiciones. La 

internacionalización es la consecuencia de la estrategia general de la empresa, en lugar 

de un objetivo estratégico para este tipo de empresario (Andersson, 2000). Se puede 

argumentar que los empresarios de las empresas Born Global, muy probablemente se 

ajustan a la descripción del empresario de marketing, en términos del enfoque proactivo, 

y algunos aspectos del empresario técnico, en relación con el enfoque del desarrollo de 

innovadores, y nuevos productos. La orientación emprendedora se refiere a la 

orientación estratégica de la empresa y los rasgos empresariales específicos asociados 

con los estilos de la toma de decisiones, las prácticas y los métodos. Por lo tanto, puede 

ser vista como una combinación de la proactividad, innovación, y toma de riesgos 

(Covin y Slevin, 1989). En lo que respecta a las características empresariales, Stewart, 

Watson, Carland, y Carland (1999) identificó tres rasgos fundamentales: la motivación 

de logro, la propensión de riesgo, y la preferencia por la innovación, demostró que los 

empresarios muestran niveles más altos de estas tres características en comparación con 

los gerentes corporativos de las grandes empresas. Kocak y Abimbola (2009) 

observaron que la orientación emprendedora es una capacidad organizacional clave de 

las empresas Born Global que ayuda a identificar y aprovechar las oportunidades, y la 

expansión en los mercados internacionales. Lee, Lee, y Pennings (2001) hace referencia 

a la orientación emprendedora como un importante recurso organizacional intangible 

que ofrece una ventaja competitiva sostenida, ya que las empresas no pueden comprar 

un alto nivel de orientación emprendedora en el mercado, y deben invertir una gran 

cantidad de tiempo para cultivar tales culturas. La orientación empresarial internacional 

implica un enfoque proactivo hacia la identificación de los mercados internacionales. 

También está vinculada a la visión global de un gerente y la postura competitiva 
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(Knight, 2001; Knight & Cavusgil, 2004). Zhang et al. (2009) introdujo el concepto de 

la capacidad de entrepreneurship internacional y la definió como una “capacidad a nivel 

de empresas para aprovechar los recursos a través de una combinación innovadora, 

proactiva y de arriesgadas  actividades para descubrir, promulgar, evaluar y 

aprovechar las oportunidades de negocio fuera de las fronteras” (. p 296). 

Argumentaron que esta capacidad permite a las empresas aprovechar los recursos y 

aprovechar las oportunidades en los mercados internacionales para lograr un 

rendimiento superior. Karra et al. (2008) identificaron tres capacidades empresariales 

que eran importantes para el éxito de la creación de Born global: la identificación 

internacional de oportunidades, soporte institucional, y la capacidad y preferencia para 

la colaboración intercultural. Varios estudios sobre las Born Global han incorporado la 

orientación empresarial internacional en su análisis de rendimiento. Por ejemplo, Knight 

y Cavusgil (2004) encontraron que la orientación empresarial internacional (que se 

define como una combinación de innovación, visión empresarial, y una postura 

proactiva competitiva) tiende a generar estrategias de negocio específicas (por ejemplo, 

el enfoque de calidad) que se relaciona positivamente con el rendimiento internacional. 

Del mismo modo, Jantunen et al. (2008) reportaron que una orientación emprendedora 

se asocia con un mejor desempeño en los mercados internacionales. En un estudio sobre 

Born Global finlandeses, a su vez, Kuivalainen et al. (2007) encontraron que la 

orientación empresarial internacional (es decir, una combinación de proactividad, toma 

de riesgos, y la agresividad competitiva) es un factor decisivo a la hora de determinar  la 

escala y el alcance de la estrategia de las Born Global, la cual, a su vez, se relaciona con 

un mayor rendimiento en las exportaciones. Knight y Cavusgil (2005) encontraron una 

relación directa y positiva entre la orientación emprendedora y el desempeño 

internacional de las empresas Born Global. La relación positiva entre la orientación 

emprendedora internacional y el rendimiento internacional es consistente con la visión 

basada en los recursos de la empresa. Esta perspectiva postula que el desempeño está 

relacionado con la dotación de recursos de las empresas; en el contexto de las Born 

Global, las cualidades emprendedoras constituyen importantes recursos de capital 

organizacional y humano intangible (Barney, 1991; Conner, 1991).  
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3.2. Orientación al mercado 

“La orientación al mercado se centra en recoger continuamente información de 

las necesidades de los clientes objetivo y de las capacidades de los competidores, 

difundir esta información en la empresa y establecer una coordinación armonizada de 

todos los recursos de la empresa con el fin de elaborar una oferta que suponga un valor 

superior para el público objetivo” (Narver y Slater, 1990). En la adopción de un énfasis 

cultura organizacional, Narver y Slater (1990) ofrecen una puesta en práctica de la 

orientación al mercado como una combinación de la orientación al cliente, orientación a 

los competidores, la coordinación interfuncional, el enfoque a largo plazo, y el objetivo 

de beneficio. Observaron que el objetivo principal de la orientación al mercado es la 

creación de valor para el cliente, que se basa en los conocimientos derivados del análisis 

del cliente y competidor. Tanto Kohli y Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990) 

comparten similitudes en términos del enfoque en los clientes y competidores, y los 

procesos que incluyen la adquisición de información, distribución y capacidad de 

respuesta. Muchos estudios han examinado cómo la orientación al mercado está 

relacionada con el rendimiento del negocio en un contexto nacional. La orientación al 

mercado se ha encontrado en general relacionada positivamente con el desempeño 

organizacional, operacionalizado como el cambio en la cuota de mercado relativa, éxito 

de nuevos productos, el rendimiento general (Baker & Sinkula, 1999; Slater y Narver, 

1994), la rentabilidad del negocio (Narver y Slater, 1990), y el compromiso 

organizacional (Jaworski y Kohli, 1993).  Los estudios posteriores también han 

examinado la relación entre la orientación al mercado y el desempeño de las 

exportaciones. Por ejemplo, Thirkell y Dau (1998) encontraron que la orientación de 

marketing se relaciona positivamente con los resultados de exportación, con la cuota de 

mercado de las exportaciones, la rentabilidad, la diversificación de mercados, y la 

satisfacción del cliente. Basándose en el estudio de Kohli y Jaworski (1990), Cadogan et 

al. (1999) desarrollaron diversos estudios sobre la orientación al mercado de 

exportación, la incorporación de información sobre el mercado de exportación, la 

difusión de la inteligencia de las exportaciones, y la capacidad de respuesta de 

inteligencia de exportación. Encontraron que las empresas con alta orientación hacia el 

mercado de exportación tienden a tener un mayor rendimiento de exportaciones. La 

relación positiva entre la orientación al mercado y el desempeño de las exportaciones se 

ha confirmado en varios estudios (Rose y Shoham, 2002; Racela, Chaikittisilpa, y 
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Thoumrungroje, 2007). La orientación al mercado ha recibido algunas aportaciones 

respecto a las empresas Born Global. Knight y Cavusgil (2004) incorporan la 

orientación al marketing internacional en su estudio de las Born Global procedentes de 

EEUU. Y destacan que operacionalizan con una mentalidad empresarial que hace 

hincapié en la creación de valor, a través de los elementos clave de marketing, para los 

clientes extranjeros, encontraron también que las estrategias de negocio las Born Global 

tienden a estar establecidas en función de su orientaciones de marketing internacional. 

A su vez, las estrategias de negocio de las Born Global eran factores decisivos para el 

desempeño internacional (Knight & Cavusgil, 2004). Blesa et al. (2008) encontraron 

que la orientación al mercado media la relación entre el compromiso internacional 

temprano y las ventajas posicionales internacionales. En un estudio cualitativo de las 

empresas de software finlandés, Ruokonen y Saarenketo (2009) llegaron a la conclusión 

de que una alta orientación al mercado combinada con la orientación de aprendizaje 

puede ser un fuerte indicador de si las empresas son capaces de lograr una ventaja 

competitiva sostenida y un desempeño internacional superior. De este modo, la 

literatura apoya una relación positiva entre la orientación al mercado y el desempeño de 

la empresa en mercados internacionales.  

En su investigación Blesa, Ripollés y Monferrer (2008) se basan en las 

aportaciones de Kohli y Jaworski (1990) para explicar la orientación al mercado de las 

Born Global, los cuales definen la orientación al mercado a través de tres conjuntos de 

actividades: (1) el grado en que la organización genera información de mercado, (2) los 

mecanismos de que dispone la empresa para diseminar la información a través de los 

distintos departamentos y (3) la reacción de la organización, que está compuesta por un 

diseño de acciones basado en dicha información y la posterior ejecución de dichas 

acciones. De la misma manera evocan en esta investigación que el proceso de 

orientación al mercado que desarrollan las Born Global, a la vez que permite acceder a 

la información y el conocimiento necesario para competir internacionalmente, desarrolla 

también procesos que contribuyen a diseminar dicha información en toda la 

organización y permite diseñar e implementar una respuesta acorde con la información 

obtenida, facilitando así la generación de capacidades de marketing en la misma (Day, 

1994; Tsai y Shih, 2004). 
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Respecto al desarrollo de capacidades de marketing dichos autores citan a las 

investigaciones de Davidson (1982) y Aulakh y Kotabem (1997) los cuales determinan 

que cuanto mayor sean las capacidades de marketing de la empresa mayor será su 

compromiso de recursos y control en los mercados internacionales y a menor 

capacidades de marketing las empresas suelen reducir el riesgo de entrada en los 

mercados extranjeros utilizando métodos de entrada que impliquen menor grado de 

compromiso de recursos y capacidades. De hecho citaron que Oviatt y McDougall 

(1997) ya sugirieron que las nuevas empresas internacionales o Born Global preferirían 

la utilización de métodos que implicasen un elevado compromiso de recursos en los 

mercados extranjeros cuando dichas empresas poseían altas capacidades de marketing. 

De la misma manera plantean que las capacidades de marketing, al estar basadas en la 

captación de información de los entornos, consiguen reducir el efecto de la distancia 

psíquica entre países. Para eso se refieren a Mazaira et al. (2005) los cuales establecen 

que la búsqueda de la entrega de un valor superior al cliente, que caracteriza a las 

empresas orientadas al mercado, lleva consigo el desarrollo de una mayor capacidad 

para percibir el mercado, para desarrollar capacidades de respuesta, de adaptación al 

mismo (a través de las capacidades de innovación e imitación) y crear mayor relación 

con los clientes. Así, las capacidades de marketing generadas por la orientación al 

mercado proveen a la empresa información acerca de sus clientes, competidores y 

entornos, lo que influye positivamente sobre la capacidad de aprendizaje de la misma 

acerca de estos entornos (Slater y Narver, 1995). Estos factores permiten a la Born 

Global disminuir la incertidumbre asociada a la diversificación de sus actividades y, por 

tanto, a incrementar su actividad en el exterior. Por otra parte, Knight y Cavusgil (2004) 

determinan que empresas con una fuerte orientación al marketing buscaran también 

intermediaros extranjeros competentes, porque en los mercados internacionales, unas 

fuertes capacidades de distribución facilitan y mejoran la promoción, la gestión de las 

relaciones con los clientes, y otras numerosas actividades de marketing. En general, 

cuanto más se enfoque la empresa en las capacidades de marketing internacional mayor 

importancia tendrán los canales de distribución extranjeros en sus estrategias (Cavusgil 

et al., 1993; Mortanges and Vossen, 1999). 

3.3. Orientación al aprendizaje 

La orientación al aprendizaje tiene su fundamento en la teoría del aprendizaje 

organizacional, que considera a la empresa como una organización de aprendizaje 
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(Senge, 1990; Fiol y Lyles, 1985). El aprendizaje organizativo se ha definido como el 

“proceso de mejora de las acciones a través de un mejor conocimiento y comprensión” 

(Fiol y Lyles, 1985, p. 803) y tiende a estar relacionado con un mejor rendimiento del 

negocio (Senge, 1990). Ha sugerido que la orientación al aprendizaje complementa la 

orientación al mercado, y proporciona una base para la ventaja competitiva (Slater y 

Narver, 1995). Más específicamente, la orientación al aprendizaje se refiere a un 

mecanismo que facilita el aprendizaje adaptativo en la empresa (Baker & Sinkula, 

1999). Sinkula et al. (1997) observaron que la orientación al aprendizaje “influye en el 

grado en que una organización está satisfecha con su teoría en uso y, por lo tanto, el 

grado en que el aprendizaje se produce proactivo” (p.309). Las empresas con mayores 

niveles de orientación al aprendizaje tienden a alentar a los empleados de manera no 

convencional o desde una nueva perspectiva (Baker & Sinkula, 1999). Tres valores de 

la organización han sido conceptualizado perteneciente a la orientación al aprendizaje 

de una empresa (Sinkula et al, 1997; Senge, 1990.): a) el compromiso con el 

aprendizaje, b) la mentalidad abierta, y c) la visión compartida. El compromiso con el 

aprendizaje refleja el grado en que las empresas valoran el aprendizaje y promueven una 

cultura de aprendizaje. La mentalidad abierta está ligada al concepto de 

“desaprendizaje”, que incluye el desafío de las viejas rutinas, suposiciones y creencias. 

Baker y Sinkula (1999) observaron que desaprender está en el núcleo del cambio 

organizacional y una mentalidad abierta es un requisito previo para el éxito de 

desaprender. La visión compartida se refiere a la dirección de gestión del proceso de 

aprendizaje, en términos a ayudar a los empleados a trabajar en un objetivo común 

(Sinkula et al., 1997). La orientación al aprendizaje ha sido conceptualizada como un 

recurso organizacional intangible en varios estudios (Hult, Ketchen, y Nichols, 2003; 

Collis, 1991; Uhlenbruck, Meyer, y Hitt, 2003). El concepto de orientación al 

aprendizaje se ha abordado en algunos estudios empíricos. En general se ha encontrado 

que se relaciona positivamente con el desempeño organizacional, en términos de éxito 

de nuevos productos, cambios en la cuota de mercado relativa, y el rendimiento general 

(Baker & Sinkula, 1999), y la capacidad de innovación (Hult, Hurley, y Knight, 2004). 

Además, algunos autores encontraron un efecto mediador de la orientación al 

aprendizaje sobre la relación entre la orientación emprendedora y el desempeño de la 

empresa (Wang, 2008), mientras que otros sugieren una relación positiva entre el 

aprendizaje y la orientación al mercado (Mavondo , Chimhanzi, y Stewart, 2005). En un 
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contexto internacional, Zahra et al. (2000) encontraron una relación positiva entre la 

expansión internacional y la amplitud, el alcance y la velocidad de aprendizaje 

tecnológico. Baker y Sinkula (1999) llegaron a la conclusión de que la combinación de 

ambos, un mercado fuerte y la orientación al aprendizaje están asociados con una 

ventaja competitiva a largo plazo. En lo que respecta a las empresas Born Global, hay 

pocas investigaciones sobre el concepto de la orientación al aprendizaje. De los pocos 

estudios que lo examinaron, Jantunen et al. (2008) encontraron que la orientación al 

aprendizaje se relaciona positivamente con el rendimiento internacional. Esto es 

consistente con Kropp, Lindsay, y Shoham (2006) en un estudio sobre las empresas 

sudafricanas. El concepto de “ventajas del aprendizaje de la novedad”, introducido por 

Autio et al. (2000), sugieren que las empresas que se internacionalizan de forma 

temprana después de su inicio son más flexibles, en términos de ser capaces de aprender 

rápidamente las competencias requeridas para el crecimiento en los mercados 

extranjeros.  

Jantunen et al. (2008) afirman que la orientación de aprendizaje de una empresa 

se refiere a las características organizacionales que favorecen el aprendizaje (Baker y 

Sinkula, 1999). En su investigación citan otra vez a Baker and Sinkula (1999) porque 

diferencian la orientación al mercado que es asociada con la captación de información 

de los mercados, con la orientación de aprendizaje que está relacionada con un 

aprendizaje de orden superior. Evocaron también que previas investigaciones habían 

encontrado una relación positiva entre la orientación de aprendizaje organizacional y la 

innovación (Hurley y Hult, 1998), el éxito de nuevos productos (Baker y Sinkula, 

1999), el desarrollo de capacidades (Celuch et al., 2002), y el rendimiento a largo plazo 

(Hult y Ketchen, 2001). De la misma forma que lo hemos explicado antes, Jantunen et 

al. (2008) se refieren también a la facilidad de las Born Global en adquirir información a 

nivel internacional de forma más rápida que empresas más antiguas ya establecidas. 

Citan que las Born Global se caracterizan por tener una “ventaja de aprendizaje de todo 

lo relacionado con la novedad” ya que son capaces de superar los obstáculos de 

aprendizaje que dificultan la capacidad de adaptarse y crecer en nuevos entornos (Autio 

et al., 2000). Un aspecto clave que destacan Freeman et al. (2010) es que para contextos 

de conocimientos específicos para que sea exitosamente transferido el conocimiento y 

adaptado en nuevos entornos es necesario que existan interacciones sociales intensivas 

que impliquen a los directivos y también a los empleados en toda la organización. De 
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hecho, como las Born Global tienen una alta orientación a la internacionalización 

debido a un emprendedor/fundador con experiencias internacionales previas, el cual 

aplica estrategias orientadas a la internacionalización desde los inicios de la empresa y 

también por la situación de los entornos a los cuales se debe adaptar la empresa, permite 

configurar y vincular a toda la organización hacia una orientación de aprendizaje que 

facilite la adquisición de información y prácticas internacionales para que la empresa 

pueda crecer y expandirse internacionalmente. 

3.4. Orientación a las redes 

 Como resultado, en lugar de ventajas específicas de las empresas, las 

interdependencias de las empresas son importantes en el proceso de internacionalización 

de la empresa (Johanson y Mattson, 1988). El concepto de capital social reconoce las 

consecuencias intangibles que pueden surgir a partir de una red y de sus relaciones entre 

empresas. El capital social se refiere a los recursos que una empresa adquiera de su red 

de relaciones, y se ha definido como la suma de los recursos reales y potenciales 

incrustados dentro, disponibles a través de, y derivado de la red de relaciones que posee 

una unidad individual o social. El capital social comprende así tanto a la red y los 

activos que pueden ser movilizados a través de la red. (Nahapiet y Ghoshal, 1998, p. 

243) Esta definición hace hincapié no sólo los recursos incrustados dentro de la red, 

sino también al acceso a otras fuentes de recursos a través de la red. El capital social se 

ha clasificado en aspectos internos y externos (Yli-Renko, Autio, y Tontti, 2002). En el 

contexto de las empresas, el capital social interno se refiere a la extensión y la calidad 

de las relaciones entre individuos o unidades dentro de una empresa, mientras que el 

capital social-externo de la empresa se refiere a las relaciones entre una empresa y otras 

partes interesadas, por ejemplo, clientes, distribuidores y proveedores. Se operacionaliza 

el capital social externo como la extensión y la calidad de los contactos de gestión, la 

implicación del cliente y proveedor (es decir, la proporción de clientes / proveedores 

que están cerca y de cooperación) y el capital interno como el alcance y la calidad de la 

cooperación interdepartamental e interpersonal en la empresa, Yli- Renko et al. (2002) 

encontraron que la intensidad de conocimiento se relaciona positivamente con el capital 

social interno y externo. Además, encontró una asociación positiva entre el capital 

social externo y conocimiento del mercado exterior. El concepto de capital social 

también se ha utilizado en la investigación sobre los modos de entrada en el mercado. 
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Por ejemplo, Chetty y Agndal (2007) argumentaron que el capital social puede actuar 

como un disparador y facilitador del cambio del modo de entrada en el proceso de 

internacionalización de una empresa (por ejemplo, a partir de un bajo compromiso con 

un modo de ingreso alto compromiso). En términos de capital social, se ha estudiado 

ampliamente el papel de las redes para las empresas Born Global. Coviello y Munro 

(1997) examinaron la relación entre las redes y los procesos de internacionalización de 

las empresas. Sobre la base de estudios de caso de las pequeñas empresas de software de 

Nueva Zelanda, encontraron que la elección de mercado (s) extranjero(s) y el modo de 

entrada tiende a ser moldeado por las relaciones de redes formales e informales, a 

menudo como resultado de una relación con un gran socio internacional. Esto apoya las 

conclusiones de Johanson y Vahlne (1992), que argumentaron que el establecimiento y 

el desarrollo de relaciones de negocios son cuestiones clave en el proceso de entrada y 

que la estrategia de entrada en el mercado “surge de la interacción entre los actores en 

el mercado externo y la empresa” (Pág. 24). Griffith y Harvey (2004) destacaron la 

importancia de las características de gestión, y propusieron que el éxito de la empresa 

depende, en cierta medida, en la capacidad de los directores de marketing para 

desarrollar el capital social dentro de la red global de la compañía. Freeman et al. (2006) 

hizo hincapié en el papel de los amplios contactos personales de los gerentes de Born 

Global en la red de empresas para el desarrollo e internacionalización rápida. Esto es 

consistente con McDougall et al. (1994), quienes encontraron que los contactos 

personales de los gerentes de Born Global ayudaron a que se expandan en los mercados 

internacionales. Argumentaron que debido al hecho de que los socios de Born Global a 

menudo provienen de la red personal del fundador, el comportamiento oportunista 

podría evitarse, lo que puede suponer una limitación en las estructuras organizativas 

híbridas. Esto es particularmente relevante a la luz de la prevalencia de estructuras 

híbridas de gobernanza de las Born Global. Andersson y Wictor (2003) observaron que 

los contactos personales representan un factor clave en la implementación de la 

estrategia de internacionalización y proporcionan la red principal de las Born Global, 

debido a su corta edad y la falta de estabilidad en las rutinas, sistemas y procesos. Sobre 

la base de un enfoque de estudio de caso comparativo, Rialp et al. (2005b) encontraron 

que las Born Global hacen más uso de las redes personales que los exportadores 

tradicionales. Crick y Spence (2005) hicieron hincapié en la importancia de las redes 

existentes, a menudo como resultado de la experiencia internacional previa en la 

gestión, como un recurso que permitió a las empresas entrar en los mercados 
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internacionales. Del mismo modo, Zou y Ghauri (2010) encontraron en un estudio de 

caso que los contactos personales de la alta dirección eran la principal fuente de 

conocimiento de la red para las empresas. En otro estudio, Loane y Bell (2006) 

plantearon la cuestión de que las Born Global  pueden no tener a redes preexistentes en 

su inicio, para ayudarlas con el desarrollo de las capacidades internacionales. Basado en 

un estudio de las empresas emprendedoras en cuatro países diferentes, los autores 

encontraron que un gran número de Born Global  no pudieron aprovechar las redes 

existentes, pero construyeron nuevas redes para ayudarles a iniciar la 

internacionalización. En una línea similar, la literatura sobre las Born Global ha tratado 

de diferenciar entre tipos de redes. Mort y Weerawardena (2006) identificó dos redes, 

las fundamentales y secundarias. Las redes fundamentales son aquellos que fueron 

heredados por la empresa en la formación y que permitió la explotación de 

oportunidades iniciales en los mercados internacionales, mientras que las redes 

secundarias se establecieron en el proceso de crecimiento de la empresa, para responder 

a la competencia del mercado y a una mayor internacionalización acelerada. Mort y 

Weerawardena (2006) observaron que el papel estratégico del fundador / director de las 

Born Global es fundamental en la identificación y el establecimiento de redes, tanto en 

las fundamentales como en las secundarias. Se demuestra así la importancia de las redes 

personales de gestión y está vinculado a la perspectiva empresarial en 

internacionalización, lo que pone en relieve el papel del individuo en el proceso de 

internacionalización (Andersson, 2000). Sharma y Blomstermo (2003) examinaron la 

fuerza de los lazos de la red (es decir, una combinación de cantidad de tiempo, la 

intensidad emocional, la intimidad, la reciprocidad de los servicios) y diferenciarlos 

entre los lazos “fuertes” y “débiles”. Argumentaron que los lazos débiles son ventajosos 

para Born Global, ya que proporcionan un conocimiento más heterogénea y son menos 

costosos de mantener que los lazos fuertes. En el contexto del éxito de la empresa, 

Chetty y Campbell-Hunt (2003) encontraron que las redes empresariales pueden 

proporcionar a las empresas un acceso a los mercados y al conocimiento, la tecnología, 

las finanzas, al acceso a los canales de distribución y de I + D. Oviatt y McDougall 

(1994) apuntaba a una “red propia” (p. 60) de Born Global, que consiste en cerrar 

alianzas en varios países, como una fuente de ventaja competitiva. Freeman et al. (2006) 

argumentaron que las fuertes relaciones con grandes socios extranjeros ayudaron a 

superar las limitaciones de la internacionalización rápida, como la falta de economías de 
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escala, y de recursos financieros y de conocimientos suficientes. El punto de vista 

relacional en el rendimiento también puede dar información valiosa sobre las relaciones 

entre empresas. Sobre la base de la teoría del intercambio relacional, Styles et al. (2008) 

desarrolló un modelo conceptual para el desempeño de las exportaciones, mediante el 

examen de las características de las relaciones entre los exportadores y los 

importadores. Encontraron una relación positiva entre el compromiso con el otro (es 

decir, exportador e importador) y el rendimiento de las exportaciones. Además, 

señalaron que la confianza mutua se asocia positivamente con el compromiso recíproco. 

En una línea similar, Lages et al. (2005) sostuvo que las relaciones con los importadores 

y la confianza juegan un papel importante en la mejora de los resultados de exportación. 

La literatura hace hincapié en la importancia de las redes en el proceso de 

internacionalización de las Born Global, en particular, las redes personales. 

3.5. Estrategias de Negocios  

Teniendo en cuenta la estrategia de negocio, Gabrielsson y Kirpalani (2004) 

mencionan cuatro canales de distribución específicos que las Born Global tienden a 

utilizar, con el fin de operar con éxito en los mercados internacionales. Estos se refieren 

a las empresas multinacionales como (1) integradores de sistemas, y (2) distribuidores 

de productos / servicios de las Born Global, (3) las redes, e (4) internet. Las empresas 

multinacionales también proporcionan un canal adecuado para la distribución de los 

productos y / o servicios de las Born Global. La formación de redes a menudo emerge a 

través de enlaces de empresas especializadas, que pueden conducir a los canales de 

distribución de las Born Global. El papel de las grandes empresas multinacionales para 

la entrada en el mercado internacional de las Born Global es un tema recurrente en la 

literatura. Por ejemplo, Coviello y Munro (1997) encontró en un estudio de las pequeñas 

empresas de software de Nueva Zelanda que el desarrollo de una relación con un cliente 

grande extranjero, fue un factor clave para la entrada en el mercado internacional y la 

selección inicial de los mercados extranjeros, y permitió a las empresas aprovechar de la 

red global de la empresa multinacional. Esto es consistente con Freeman et al. (2006), 

quienes encontraron que la colaboración con grandes socios extranjeros y clientes fue 

una de las estrategias que utilizan las Born Global para ayudar a superar las limitaciones 

de la internacionalización rápida como la falta de economías de escala, y financiera y / o 

de los recursos del conocimiento. Los “seguidores del cliente” es otra estrategia usada 

por las Born Global, que ha sido identificado por algunos autores (Bell., 1995; Bell et 
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al, 2004) y se produce cuando las empresas entran en nuevos mercados de exportación 

como resultado de las estrategias de internacionalización de sus clientes nacionales. Bell 

et al. (2004) sostuvo que los seguidores del cliente es una de las estrategias que tienden 

a ser por lo general aplicada con más frecuencia por las Born Globales que por los 

exportadores tradicionales. Porter (1980) desarrolló una tipología de tres estrategias 

genéricas: liderazgo en costes, diferenciación y enfoque o focalización. En una 

estrategia de liderazgo en costos, el objetivo de la empresa es convertirse en el 

productor de más bajo costo en una industria, que se puede lograr a través de factores 

tales como las economías de escala y tecnología propia. Por lo tanto, la ventaja 

competitiva de una empresa que adopta una estrategia de liderazgo en costes se refiere a 

una posición de bajo coste. Por lo general, una empresa de tal sirve un mercado objetivo 

amplio y vende productos de bajo coste o estándar. En una estrategia de diferenciación, 

una empresa compite sobre la base de su singularidad en las dimensiones que se valoran 

por el comprador, tales como las características del producto y la imagen. Esta 

singularidad generalmente conduce a la percepción de un precio superior. Una estrategia 

de enfoque se refiere a la elección de un segmento estrechamente definido en una 

industria, que sirve como el mercado de destino de la empresa. En la estrategia de 

enfoque, una empresa adapta su estrategia a un segmento de la industria en particular, 

ya sea mediante la adopción de un enfoque de coste o de diferenciación dentro de su 

segmento objetivo (Porter, 1980). Los hallazgos de la literatura de exportación indican 

una relación positiva entre el uso de una estrategia de diferenciación y el rendimiento de 

las exportaciones (Baldauf et al., 2000). En el contexto de las Born Global, se ha 

demostrado que la aplicación de las estrategias de enfoque y de diferenciación se 

asocian positivamente con el rendimiento internacional (Knight & Cavusgil, 2005). 

Muchas Born Global  adoptan estrategias de nicho en sus esfuerzos de 

internacionalización (Knight & Cavusgil, 1996; Chetty y Campbell-Hunt, 2004; Rennie, 

1993); las estrategias de nicho son equivalentes a la estrategia de enfoque de Porter 

(1980) con diferenciación (Miller, 1986). En cuanto a la correspondencia entre la 

estructura y la estrategia de la organización, Miller (1986) sugirió que el uso de una 

estrategia de diferenciación de nicho puede ser adecuada para las pequeñas empresas 

con estructuras simples; que se ajustan más a la categorización de las Born Global.  
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3.6. Ventajas de productos/servicios de calidad y estructura de gobierno 

corporativo   

La calidad del producto / servicio ha sido identificada como un recurso 

organizacional intangible clave (Cho y Pucik, 2005) y ha sido mencionada como un 

factor importante para el rendimiento de una empresa. En su estudio Buzzell y Gale 

(1987) argumentó que la calidad percibida por el cliente se asocia positivamente con la 

rentabilidad (retorno de la inversión, ROI), y tiende a tener una relación indirecta 

positiva con el crecimiento (la cuota de mercado) a través de su impacto en el valor 

percibido. Afirmaron que “en el largo plazo, el factor más importante que afecta el 

rendimiento de una unidad de negocio es la calidad de sus productos y servicios, en 

relación con los de sus competidores” (Buzzell y Gale, 1987, p. 7). La literatura 

desempeño que las exportaciones también ofrecen algunas ideas sobre las implicaciones 

de rendimiento de calidad. Por ejemplo, en un estudio de las empresas portuguesas y 

británicas, Lages et al. (2005) encontró que la calidad del producto / servicio fue 

percibido como el determinante más importante de la cuantía de las exportaciones, 

seguido de la competitividad precio / relación calidad-precio, la calidad del servicio y 

las relaciones con los importadores y la confianza que se ha desarrollado. Esto es 

consistente con Moen (2000), quien señaló que la calidad del producto, la venta 

personal, la eficiencia y la distribución tenían relaciones positivas con los resultados de 

exportación. Del mismo modo, Thirkell y Dau (1998) encontraron en un estudio de 253 

exportadores de manufacturas de Nueva Zelanda que el enfoque la calidad del producto 

era un antecedente del comportamiento de exportaciones superiores. En el contexto de 

Born Global, las características de calidad del producto / servicio de la empresa también 

tienden a ser críticas para el desempeño empresarial. Knight y Cavusgil (2004) 

encontraron que un producto / servicio de calidad era un factor determinante clave en el 

rendimiento internacional de las Born Global. Otros estudios mostraron que la calidad 

del producto, combinado con la competencia de marketing y diferenciación de los 

productos, se relaciona positivamente con el rendimiento internacional de las empresas 

Born Global (Knight et al., 2004). Rennie (1993) argumentó que las Born Global 

normalmente compiten sobre la base de la calidad y el valor creado a través de la 

tecnología innovadora y el diseño del producto. En un estudio de exportadores de 

manufacturas de Australia, el 58% de los encuestados indicaron que la calidad superior 

era su ventaja competitiva clave, por lo que es el factor más importante, seguido por la 
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tecnología y las técnicas de comercialización (McKinsey & Co., 1993). Sharma y 

Blomstermo (2003) apoyaron estos hallazgos en un estudio cualitativo de empresas 

escandinavas, con el argumento de que la calidad y la fiabilidad del producto pueden ser 

factores importantes que ayudan a las Born Global en obtener una mayor cantidad de 

pedidos de sus clientes extranjeros. McDougall et al. (2003) encontraron que las Born 

Global  tienden a poner más énfasis en la calidad del producto, la innovación, y el 

servicio, en sus estrategias de empresa, en comparación con las nuevas empresas 

nacionales.   

3.7. Entorno externo  

  El papel del entorno externo y su relación con el rendimiento ha recibido 

menos atención en la literatura de las Born Global, el foco principal está puesto en las 

características empresariales y de organización y los procesos de formación de las 

empresas (Aspelund et al., 2007). El entorno ha sido considerado en gran medida como 

un factor que genera y facilita el desarrollo de las empresas Born Global. Esto se refiere, 

por ejemplo, a los avances en la tecnología de las comunicaciones, el transporte más 

fiable y económico, y las nuevas condiciones del mercado, donde los productos de 

nicho tienen un papel cada vez más importante (Madsen y Servais, 1997; Knight & 

Cavusgil, 1996). El pequeño tamaño y el aislamiento de algunos mercados nacionales 

también han sido mencionados como los elementos facilitadores de la aparición de Born 

Global  (Chetty y Campbell-Hunt, 2004; Freeman et al., 2006). Madsen y Servais 

(1997) desarrollaron un marco conceptual para el análisis de la aparición de Born 

Global , hacer operativo el entorno como el grado de internacionalización de los 

mercados, y los factores de la industria, tales como el nivel de tecnología (alto / bajo). 

Del mismo modo, Rialp et al. (2005a) incorporan factores ambientales, incluyendo el 

tipo de sector (alta y baja tecnología / servicio), contexto geográfico (país, rural / 

urbano) las redes, y nacionales e internacionales, y propuso que estos factores pueden 

moderar la forma en que los recursos intangibles de una Born Global contribuyen a su 

comportamiento estratégico (por ejemplo, el tiempo y el ritmo de internacionalización, 

el alcance de la estrategia internacional). Moen (2002) examinó las diferencias entre las 

Born Global y exportadores de baja participación, encontrando que la falta de poder 

atractivo del mercado de origen (es decir, la baja tasa de crecimiento del mercado, 

tamaño pequeño, y la necesidad de exportar para sobrevivir) y el poder atractivo de los 
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mercados de exportación (es decir, alta tasa de crecimiento, demanda y ganancias 

potenciales) son significativamente más altos para Born Global que para los demás 

exportadores. Madsen (1989) encontró que el poder atractivo del mercado de 

exportación, operacionalizado como la intensidad competitiva, el tamaño del mercado y 

el crecimiento, y el crecimiento económico general en el país de exportación, tuvo una 

relación positiva con el desempeño de las exportaciones (es decir, las ventas de 

exportación y la rentabilidad). Por otra parte, el poder atractivo del mercado interno (es 

decir, el grado de falta de competencia, las ventas y el beneficio relativo potencial para 

concretar los objetivos) se asoció negativamente con el desempeño de las exportaciones 

(Madsen, 1989). En su estudio Mavrogiannis et al. (2008) encontraron que el poder 

atractivo del mercado de exportación se relaciona positivamente con la adaptación de la 

mezcla de marketing de exportación, lo que, a su vez, mostró una asociación positiva 

con el desempeño de las exportaciones. El punto de vista de red en la 

internacionalización postula que la internacionalización con éxito puede depender más 

de la posición de una empresa en una red extranjera que en las ventajas específicas de 

las empresas (Johanson y Mattson, 1988). En este sentido, el grado de 

internacionalización del mercado, que ha sido definido como el “alcance, la intensidad 

y el grado de relaciones a través de las fronteras en la industria en general” (Madsen y 

Servais, 1997, p. 572), juega un importante papel. Johanson y Mattson (1988) 

argumentaron que el proceso de internacionalización de las empresas tiende a ser más 

rápido, y puede resultar hacer más rápido el establecimiento de filiales de ventas en los 

mercados altamente internacionalizados, como la necesidad de la integración y la 

coordinación son propensos a ser más altos, en relación con mercados menos 

internacionalizados. Este estudio propone que un mercado altamente internacionalizado 

también puede proporcionar una red internacional más amplia de la que la empresa 

puede beneficiarse. Aspelund et al. (2007) llegaron a la conclusión, en una revisión 

exhaustiva de los estudios de Born Global, que hay un vacío en la literatura en relación 

con el papel del entorno externo, incluyendo el grado de internacionalización del 

mercado. 

3.8. Búsqueda de legitimidad 

La ultima orientación de las Born Global que queríamos destacar en nuestra 

investigación es la búsqueda de legitimidad, reconocimiento empresarial, con los 

stakeholders externos (proveedores, distribuidores, redes, acreedores, clientes…) que 
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están vinculados con las operaciones de las Born Global. Dichas empresas, debido 

generalmente a su pequeño tamaño empresarial y sus escasos recursos y capacidades se 

enfrentan a menudo a numerosas limitaciones y barreras que dificultan su 

internacionalización y expansión por no poseer legitimidad, la cual crea un mayor grado 

de desconfianza en sus transacciones. Esta necesidad por parte de las Born Global de 

buscar legitimidad se debe a que necesita acceder a recursos y capacidades para 

desarrollarse e internacionalizarse, y sin tener legitimidad organizacional, resulta más 

difícil que los stakeholders externos les proporcionen dichos recursos y capacidades 

tangibles e intangibles porque, al no conocer la empresa y su situación existe mayor 

desconfianza y mayor riesgos de perder esos recursos y capacidades por parte de esos 

stakeholders externos. Por eso las Born Global se orientan en conseguir mayor imagen y 

legitimidad empresarial durante su desarrollo, para facilitar las transacciones con los 

stakeholders externos y conseguir mayores cantidades de recursos y capacidades. 
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Capítulo 7 

 Investigación Empírica 

 

Para nuestra investigación, se utilizó la base de datos de la Agencia de 

Promoción Exterior de la Junta de Andalucía, EXTENDA (España). Los datos fueron 

obtenidos a partir de un cuestionario enviado por Extenda en 2012 para estudiar las 

empresas andaluzas. A continuación describiremos la población y muestra empleada 

para nuestra investigación y a su vez para la finalidad básica de este estudio 

compararemos la estructura empresarial en función del modelo de empresa en base al 

modelo Born Global o Uppsala. Para entender la estructura empresarial se analizarán 

indicadores que lo engloban como: entrepreneurship, entorno competitivo, orientación 

al cliente, barreras internacionales, barreras financieras, barreras de conocimiento, 

barreras estratégicas, redes comerciales, redes de apoyo, performances empresariales y 

performances internacionales. Para ello se va a analizar las frecuencias de cada 

indicador estratégico y empresarial, describir y comparar las características de los 

emprendedores y tipo de empresas. Para la realización de este trabajo se lleva a cabo un 

estudio procedente de datos cuantitativos observacionales transversales para realizar un 

estudio descriptivo comparado. 

1. Datos estadísticos y población de la muestra 

Los datos utilizado para nuestra investigación proceden de las encuestas del plan 

estratégico de internacionalización de la economía andaluza de 2007 a 2010 y 2011 a 

2014 que realizó la Agencia Andaluza de Promoción Exterior (EXTENDA) de la Junta 

de Andalucía, y que fueron cedidos para esta investigación. En cuanto al Ámbito de 

estudio de la encuesta detallamos a continuación los procedimientos seguidos y 

descritos en la Memoria Técnica de la “Actividad estadística sobre el sector exportador 

de Andalucía” (Extenda, 2012). En cuanto a la Población objeto de estudio de la 

encuesta se dirige a empresas con establecimientos con actividad económica que se 

encuentren en la Comunidad Autónoma de Andalucía y que hayan exportado durante el 

año 2012. 

Debido a la inexistencia de un censo oficial de empresas exportadoras, se ha 

procedido a elaborar un directorio de empresas exportadoras andaluzas a partir de las 

distintas fuentes con información sobre comercio exterior: 
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 Encuesta Anual de Comercio. 

 Encuesta Industrial. 

 Encuesta Sobre Innovación en las Empresas. 

 Encuesta Sobre el uso de Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones y del Comercio Electrónico en las Empresas. 

 Encuesta Anual de Servicios 

 Indicadores de Confianza Empresarial de Andalucía. 

 Directorio de Empresas de la Agencia Andaluza de Promoción Exterior. 

 Directorio de Empresas Exportadoras e Importadoras Cámara Oficial de 

 Comercio, Industria, Servicios y Navegación de España. 

 Directorios de Exportadores Españoles - ICEX España, Exportación e 

 Inversión. 

 

El directorio resultante y la población de la muestra ha sido de 5.100 empresas 

andaluzas que han manifestado realizar actividades de exportación en el año 2012. 

El período de referencia de la encuesta es el año 2012. Los datos solicitados hacen 

referencia al ejercicio económico de todo el año. 

La información económica para la realización del estudio se ha solicitado a la unidad 

empresa en su conjunto. 

 

Las variables obtenidas fueron: 

 Perfil de la empresa exportadora 

 Actividad exportadora de la empresa 

 El empleo de las empresas exportadoras 

 Elementos descriptivos de la actividad empresarial de los exportadores 

 Perfil del responsable de las relaciones internacionales 

 Formas y grado de internacionalización 

 Conocimiento y valoración de las entidades que fomentan la exportación 

 Objetivos, motivaciones, necesidades y limitaciones en los mercados 

exteriores 

 

La recogida de información se ha obtenido directamente a través de un 

cuestionario (Anexo), enviado a las empresas andaluzas que realizan alguna actividad 
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exportadora en 2012 y que han sido identificadas en el directorio de empresas 

exportadoras elaborado. 

El tipo de encuesta se ha realizado a través de correo postal, las unidades podían 

elegir si realizar la cumplimentación de la encuesta a través del cuestionario en papel o 

si querían cumplimentarlo on-line, con unas claves de identificación personalizadas. Se 

ha facilitado a las unidades la forma de envío de los cuestionarios en papel a través de 

correo postal, correo electrónico o fax. Una vez recibida la información se graba en 

soporte magnético y se procede a la validación y depuración de la información de 

acuerdo a una serie de criterios establecidos. 

 

Las vías de respuesta fueron las siguientes: 

 On-line: 40,9% de empresas. 

 E-mail: 29,9% de empresas. 

 Postal: 24,8% de empresas. 

 Fax: 4,4% de empresas. 

 

La información se tratará en base de datos estableciéndose una serie de filtros 

que permitan detectar errores y para poder proceder a la tabulación de los resultados. 

Las empresas serán clasificadas según su actividad principal y su tamaño y en función 

de los productos que exporten codificados según partida arancelaria. Asimismo se 

clasificarán las empresas según el volumen de exportaciones que realicen y el estrato de 

empleo donde se ubiquen. 

 

1.1. Procedimientos y metodología seguidos para la encuesta 

Una vez recibido los cuestionarios se trata la información en base de datos donde 

se tendrán  establecidos una serie de filtros que permiten detectar errores y para poder 

proceder a la tabulación de los resultados. Una vez depurada la información volcada a la 

base de datos, se procede a su análisis y explotación. La técnica multivariante escogida 

para interpretar y explicar las actitudes empresariales latentes en las respuestas ha sido 

el análisis factorial de correspondencias. En concreto, el análisis factorial de 

correspondencias es una “modalidad de análisis factorial que permite representar de 

forma simultánea, en una configuración multidimensional, las variables filas y 

columnas de una tabla. Se basa en la descomposición de la ji cuadrado de una tabla de 
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contingencia. A partir de esta tabla, se calcula una matriz de covarianzas de las variables 

columna que luego se factoriza aplicando el análisis de componentes principales” 

(Santesmases Mestres, 2009) 

El análisis factorial de correspondencias analiza la relación entre “objetos / 

sujetos” (variables categóricas de clasificación de exportadores, en nuestro caso) y 

“cualidades / opiniones” (variables métricas, que en este estudio son las escalas de 

valoración de importancia de una serie de ítems). La interpretación del análisis factorial 

de correspondencias incluye los pasos siguientes: 

 Detectar los factores con mayor porcentaje de varianza explicada por cada factor 

sobre el total de factores detectados. 

 Obtener un gráfico a partir de los dos factores con mayor porcentaje de varianza 

explicada, convertidos a ejes de coordenadas de un plano. 

 Analizar qué variables son las que correlacionan más con cada factor, así como 

cuánto contribuyen a cada uno de los dos factores. 

 Analizar la ubicación de los puntos representados en el plano, teniendo en 

cuenta lo siguiente: 

 Proximidades entre las categorías de sujetos/objetos: Dos o más ítems muy 

asociados (similares, relacionados…) se sitúan muy próximos. Dos o más 

objetos muy poco asociados están muy alejados. 

 Proximidades entre las variables correspondientes a los diferentes 

atributos/descripciones/valoraciones de los objetos analizados. 

 Agrupaciones de “objetos/sujetos” y de “atributos/valoraciones” en una misma 

zona: 

 Estos grupos, sobre todo si se ubican en áreas muy definidas, indican fuerte 

asociación entre unos y otros. Cuanto más cerca estén dos puntos en el plano 

factorial, mayor es la relación que existe entre ellos. Cuanto más alejada esté una 

variable del origen en un plano factorial mayor es la calidad de representación 

sobre ese plano. 

 La mayor proximidad al origen de coordenadas o baricentro, donde se cruzan 

ambos ejes, implica variables más comunes o respuestas mayoritarias. Que un 

ítem esté muy cerca de ese punto de corte de los dos ejes, indica que se trata de 

una categoría poco definida en relación con el objeto de estudio o una opción 

minoritaria en la muestra. 
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Se han realizado tres análisis de correspondencias: 

 Explicación de la proactividad exportadora a partir de los frenos al comercio 

exterior declarados por los exportadores. 

 Clasificación de las necesidades en los mercados exteriores por categorías 

empresariales. 

 Identificación de los objetivos de internacionalización por sectores de actividad. 

 

Así con todas aquellas respuestas que nos puedan dar indicio de un dato erróneo, 

(ya sea por falta de respuesta o por una contestación incongruente), se procederá a 

ponerse en contacto con las empresas para subsanar la información recibida. 

La información que se integra en la base de datos parte de las respuestas a un 

cuestionario formado por variables exclusivamente declarativas. En él se pregunta a las 

personas entrevistadas por datos que no siempre se han conocido o desglosado en la 

empresa o bien son datos de opinión, actitudes, etc. de naturaleza subjetiva o cualitativa.  

En tales circunstancias, pese a que la intervención de agentes entrevistadores vía 

telefónica ha corregido un buen número de registros no contestados, en ciertas variables 

se mantienen algunos registros en blanco. Su tratamiento tiene en cuenta que es 

altamente desaconsejable la sustitución de los mismos por medias, dada la especial 

naturaleza del heterogéneo colectivo analizado. Existe entre los exportadores una gran 

dispersión de los datos en torno a las medidas de tendencia central. Es decir, la 

desviación típica de cada variable métrica hace técnicamente inviable el uso de medias 

como sistema de imputación de valores para sustituir registros en blanco. Por estas 

razones, el tratamiento de estos casos en la explotación se ha ajustado estrictamente al 

cálculo de estadísticos sobre los “casos válidos”. Es decir, los datos en blanco en ningún 

caso han computado en las bases de los porcentajes ni en los cálculos de estadísticos de 

tendencia central o de dispersión. 

 

 

1.2. Muestra de estudio 

A partir de esta base de datos, se seleccionaron sólo las empresas que fueron 

creadas entre 2000 y 2012. Se obtuvieron un total de 581 empresas. En esta muestra, 

hemos segmentado las empresas en dos grupos: las empresas Born Global y las 
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empresas que siguen el modelo de Uppsala. Definimos las empresas Born Global como 

las empresas que llevan a cabo sus operaciones de ventas en los mercados extranjeros en 

los primeros tres años después de su creación (Knight & Cavusgil, 2004). A su vez 

usamos el criterio de rendimiento financiero internacional para clasificar las empresas, 

como suele ser habitual en la mayoría de las investigaciones, en primer lugar, con el fin 

de observar el comportamiento de las empresas, con unas ventas pronunciadas en los 

mercados internacionales y, en segundo lugar, porque el criterio de un 25 por ciento de 

relación de corte para las exportaciones (Knight & Cavusgil, 2004) es uno de los datos 

más usado en las numerosas investigaciones empíricas realizadas sobre el concepto de 

Born Global. Las otras empresas que hicieron sus primeras ventas en el extranjero 

después de  sus tres primeros años de existencia o que tenga dentro de este periodo de 

tiempo unas ventas inferiores al 25% se consideran en nuestra investigación como 

empresas que siguen el modelo de Uppsala. La tabla 1, a continuación, muestra la 

clasificación de las empresas.  

Tabla 10: Características de la muestra 

Born Global con 25% de ventas en el extranjero 

  Frecuencia Porcentaje 

Born Global 250 43,0 

Uppsala 331 57,0 

Total 581 100,0 

Fuente: Elaboración propia 

2. Escalas de medición desarrolladas en la literatura 

Hemos querido realizar una revisión de las escalas que ya se habían estudiado en 

literatura existente sobre las investigaciones que tratan del concepto y proceso de 

internacionalización de las Born Global por ello a continuación identificamos algunas 

de las escalas más usadas, y a su vez poder identificar las posibles asociaciones 

existentes con los ítems presentados por la encuesta realizada en esta investigación. 

En cuanto al entorno económico, las investigaciones miden principalmente la 

orientación hacia la globalización, como es el caso Pla-Barber y Escribá-Esteve (2006) 

que elaboraron una escala de medición que mide la orientación global (CRn= 0.7749), 

la cual se basa en los siguientes puntos: 
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(1) Las necesidades de los clientes están estandarizados en todo el mundo (0,79) 

(2) Los productos y/o servicios están bien conocido en todo el mundo (0,71) 

(3) La tecnología está estandarizada en todo el mundo (0,63) 

(4) No puedo encontrar los mismos competidores en la mayoría de los mercados 

(0,45) 

(5) Las políticas de marketing pueden ser estandarizada en todo el mundo (0,40) 

El segundo módulo es el que se refiere al entrepreneurship, el cual se define 

como “una combinación de innovadoras, proactivas, y arriesgadas conductas que 

permite cruzar las fronteras nacionales y está destinada a crear valor en las 

organizaciones'' (McDougall y Oviatt, 2000). Este módulo se compone del 

conocimiento, habilidades y capacidades que adopta el emprendedor y por otra parte de 

sus actitudes y orientaciones empresariales. 

En el primer bloque del conocimiento, habilidades y capacidades del 

emprendedor existen varias escalas para medir la orientación empresarial de los altos 

directivos de las PYMES. Di Gregorio et al. (2008) usan una escala de siete puntos (alfa 

de Cronbach = 0,702) desarrollado y validado por Miller (1983), que se ha utilizado en 

investigaciones anteriores sobre la internacionalización de las PYME (por ejemplo, De 

Clercq, Sapienza, y Crijns, 2005). La medida incluye siete ítems diseñado para evaluar 

el grado de propensión de las empresas a tomar riesgos, introducir nuevos productos, 

innovación, actuar de manera proactiva en el entorno competitivo, e invertir en 

proyectos arriesgados. Existe también otras escalas, como por ejemplo la de 

Jambulingam, Kathuria, and Doucette (2005) que determina el efecto de las 

dimensiones de orientación empresarial (proactivadad, propensión al riesgo y 

agresividad competitiva) por separado.  La escala de Zhou (2007) se basó en las escalas 

de Covin y Slevin, (1989), Lumpkin y Dess, (1996), Knight y Cavusgil (2004) para 

elaborar su escala sobre la orientación empresarial internacional y la desarrolló a partir 

de tres pilares, la proactividad, la propensión al riesgo y la capacidad de innovación 

(escala de 7 puntos de Likert, 1 = totalmente desacuerdo, 7 = totalmente de acuerdo):  

1. Proactividad (a= 0.816)  

(1) Los altos directivos han asistido regularmente ferias de comercio 

locales/extranjeras. 

(2) Los altos directivos por lo general han pasado algún tiempo en el extranjero 

para visitar. 
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(3) La gerencia busca activamente el contacto con proveedores o clientes en los 

mercados internacionales. 

(4) La gerencia monitorea regularmente la tendencia de los mercados de 

exportación. 

(5) La alta dirección explora activamente oportunidades de negocios en el 

extranjero. 

2. Toma de riesgos (a= 0.735)  

(1) Los directivos se centra más en las oportunidades que en los riesgos en el 

extranjero. 

(2) Cuando se enfrentan a las decisiones sobre la exportación u otras operaciones 

internacionales, los altos directivos son siempre tolerantes con los riesgos 

potenciales. 

(3) Los altos directivos tienen una visión compartida hacia los riesgos de los 

mercados extranjeros. 

(4) La gerencia valora la toma de riesgos de las oportunidades en el extranjero. 

3. Capacidad de innovación (a= 0.825)  

(1) La alta dirección siempre anima a las nuevas ideas de productos para los 

mercados internacionales. 

(2) La gerencia es muy receptiva sobre las formas innovadoras de explotar las 

oportunidades en los mercados internacionales.  

(3) Nuestra gerencia cree que la oportunidad de internacional mayor que la de 

los mercados 

mercado interno.  

(4) La alta dirección busca continuamente nuevos mercados de exportación.  

(5) La gerencia está dispuesta a considerar nuevos proveedores / clientes en el 

extranjero. 

O también O'Cass y Weerawardena (2008) elaboraron una escala de orientación 

empresarial internacional que captura la medida en que los líderes estratégicos de la 

empresa son proactivos, innovadores y propenso al riesgo en la explotación de 

oportunidades de exportaciones comerciales y se basa en la conceptualización de 

McDougall y Oviatt (2000).   

En cuanto a los conocimientos internacionales del emprendedor, Zhou (2007) 

determina una escala del conocimiento internacional de acuerdo con la 

conceptualización del constructo de Eriksson et al (1997), donde 11 items fueron 

adaptados a partir de una investigación anterior (Autio et al, 2000; Hadley y Wilson, 
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2003) para destacar tres dimensiones: el conocimiento institucional extranjero, el 

conocimiento del negocio exterior, y el conocimiento de la internacionalización. 

Mientras que el conocimiento institucional extranjero era operativo con tres ítems, el 

conocimiento del negocio exterior y el conocimiento de la internacionalización eran los 

dos operativos con cuatro ítems. Cada uno de los 11 ítems se midió utilizando escalas 

de 7 puntos de Likert. La escala se basa en la calificación de la propia empresa en 

relación con los principales competidores, 1 = mucho peor que los principales 

competidores; 7 = mucho mejor que sus principales competidores (a=0.947).  

1. Conocimiento institucional extranjero  

(1) Conocimiento de los altos directivos de las lenguas y las normas extranjeras. 

(2) Conocimiento de los altos directivos de las leyes y regulaciones de negocios 

extranjeros.  

(3) Conocimiento de los altos directivos de las  agencias gubernamentales de 

acogida.  

 

2. Conocimiento de los negocios extranjeros  

(1) Conocimiento de los altos directivos de los competidores extranjeros.  

(2) Conocimiento de los altos directivos de las necesidades de los clientes 

extranjeros.  

(3) Conocimiento de los altos directivos de los canales de distribución 

extranjeros. 

(4) Conocimiento de los altos directivos de un marketing efectivo en los 

mercados extranjeros. 

3. Conocimiento de la internacionalización   

(1) Experiencia de los altos directivos en negocios internacionales. 

(2) Capacidad de los altos directivos en la determinación de oportunidades de 

negocios internacionales.  

(3) Experiencia de los altos directivos para tratar con contactos de negocios 

internacionales. 

(4) Capacidad de los altos directivos para la gestión de las operaciones 

internacionales. 

 

El segundo bloque se compone de las actitudes y orientaciones que adopta el 

emprendedor, en el cual podemos destacar las siguientes escalas de medición. Pla-
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Barber y  Escriba'-Esteve (2006) desarrollan una escala a partir de ocho ítems sobre la 

base de Weinstein (1977) para determinar las actitudes hacia la internacionalización de 

los directivos. La escala mide las percepciones de los directivos de los motivos por los 

cuales exportan: 

(1) Hubo oportunidades de crecimiento en los mercados extranjeros; 

(2) El riesgo de operar en un solo mercado fue muy alto; 

(3) Se produjo un cambio de actitud con respecto a las ventajas de la 

exportación; 

(4) La competencia internacional era alta; 

(5) El mercado local estaba saturado; 

(6) Reducción de las barreras legales y / o culturales entre países; 

(7) Estaban produciendo más de lo que podrían vender, y 

 (8) Existen órdenes esporádicos de clientes extranjeros.  

Desarrollaron otra escala similar para medir las actitudes de los directivos, más 

orientada hacia la visión estratégica global de los directivos basándose en  las 

aportaciones de Roth et al. (1991), el cual desarrollo una escala de cinco ítems. 

Jantunen et al. (2008) elaboran una escala sobre la orientación empresarial 

basándose en las investigaciones Naman y Slevin (1993) y Wiklund (1998), quien a su 

vez basaron sus escalas en las medidas desarrolladas en Miller y Friesen (1982) y Covin 

y Slevin (1988). La medición final que elaboraron fue de nueve ítems, todos fueron 

evaluados en una escala de siete puntos de Likert. Se obtuvo un coeficiente de 

confiabilidad de a = 0,74, que está en un nivel adecuado de acuerdo con las 

recomendaciones de Nunnally (1978). La orientación hacia el aprendizaje se midió en 

tres ítems adaptados de Sinkula et al. (1997) y evaluados en una escala de siete puntos. 

La medida de la orientación hacia el crecimiento internacional fue adoptado de 

Nummela et al. (2005), la cual se basa en seis puntos, y la medida de respuesta para 

cada tema fue una escala de Likert de cinco puntos con los anclajes de 1 = totalmente en 

desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo. Y se obtuvo la siguiente escala de orientación 

empresarial (Likert 1-7): 

(1) Estamos entre los primeros en implementar los procesos de producción y 

prácticas progresiva e innovadora.  
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(2) La gestión de nuestra empresa apoya proyectos que están asociados con 

riesgos y expectativas para obtener mayores retornos que la media.  

(3) Observamos y adoptamos activamente las mejores prácticas en nuestro 

sector.  

(4) Observamos activamente las nuevas prácticas desarrolladas en otros sectores 

y las explotamos en nuestro propio negocio.  

(5) Reconocemos de forma temprana los cambios tecnológicos que pueden tener 

un efecto en nuestro negocio.  

(6) Somos capaces de aprovechar las oportunidades inesperadas.  

(7) Buscamos nuevas prácticas todo el tiempo.  

(8) En situaciones de toma de decisiones inciertas preferimos acciones audaces 

para asegurarnos de que las oportunidades son explotadas.  

(9) Asignamos constantemente recursos a nuevas y prometedoras áreas 

operativas. 

De la misma forma Jantunen et  al. (2008) elaboran una escala para medir la 

orientación hacia el aprendizaje, que se estructura de la siguiente manera: 

(1) En nuestra empresa por lo general pensamos que el mantenimiento de 

nuestra competitividad se basa principalmente en la capacidad de aprendizaje de 

nuestra organización. 

(2) El dinero que se dedica a la formación y el aprendizaje en nuestra empresa es 

considerado como una inversión rentable en lugar de un elemento de coste.  

(3) No creemos que en nuestra compañía el aprendizaje sea significante para 

nuestra supervivencia (invertido). 

El tercer módulo que compone nuestro modelo es el de las redes empresariales, 

las cuales son alianzas, o acuerdos de cooperación, que se puede definir como “un 

acuerdo entre dos o más empresas independientes, que uniendo o compartiendo parte 

de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de 

interrelación para realizar una o varias actividades que contribuyan a incrementar sus 

ventajas competitivas” (Dussauge, Garrete y Mitchell, 2000) 

Dentro de las redes, podemos destacar las redes dinámicas las cuales, Zhou et al 

(2010) midieron mediante una escala que determinan como la capacidad de 

actualización de la red. La idea de mejorar la capacidad de la red se puede plantear 

desde el proceso, estructura y perspectivas dinámicas (Coviello, 2006). Desarrollaron 

mediante la adaptación del trabajo de Peng y Luo (2000) una escala de tres ítems, con 

siete puntos de la escala de Likert (“1 = totalmente en desacuerdo” a “7 = totalmente de 

acuerdo”) para evaluar la medida en que la empresa había utilizado los vínculos 
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personales, redes y conexiones con los proveedores, distribuidores y/o clientes 

extranjeros en las primeras etapas de su proceso de internacionalización  (menos de 3 

años desde sus inicios). Los tres puntos (a= 0,86) utilizado en este estudio representan el 

acuerdo del director sobre la medida en que: 

(1) Su empresa ha establecido nuevas redes en mercados extranjeros;  

(2) Si tenía interacciones sociales con clientes extranjeros; y  

(3) Si su empresa ha desarrollado relaciones de cooperación con socios 

extranjeros. 

En cuanto a las redes de distribución, Knight y Cavusgil (2004) crearon una 

escala para determinar en qué medida las competencias de los distribuidores extranjeros 

afectaba a la empresa (CRn = 0,92), para eso se basaron parcialmente en la 

investigación de McKee et al. (1992) y Daniels y Radebaugh (1998). Dicha escala 

determina el grado en que las expectativas de la empresa se han cumplido con respecto 

al rendimiento del distribuidor relacionado con diversas funciones de marketing, 

organización logística, servicio post-venta, y actividades relacionadas. El grado en que 

el distribuidor extranjero cumple con las expectativas se determina respecto a la 

siguiente escala Likert: 1 = cae muy por debajo de las expectativas; 7 = cumple con las 

expectativas muy bien): 

(1) Fijar los precios locales (0,78) 

(2) Venta local (0,93) 

(3) Publicidad local (0,98) 

(4) Servicio post-venta (0,89) 

(5) Recopilación de información del mercado local (0,72) 

(6) Vinculo con el gobierno local (0,79) 

(7) Desarrollo de nuevos y/o ampliación de negocios (0,81) 

(8) Modificación del producto (si existe) * 

(9) Organizar el transporte internacional * 

(10) Organizar transporte locales * 

(11) Relaciones públicas locales * 

(12) Asistencia técnica al cliente / formación * 

(13) Traducción de los folletos de ventas, instrucciones de uso, o etiquetas * 

* Indica que el punto que fue eliminada en el proceso de depuración de la escala. 
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Respecto a la participación de las entidades de capital riesgo en el desarrollo de 

las Born Global, Lockett et al. (2008) desarrollaron una escala de medida que determina 

en que actividades participan las entidades de capital riesgo siendo la escala: (1). 

Ninguna participación de la entidad de capital riesgo a (5) participación total de la 

entidad de capital riesgo. Siendo el tipo de actividades las siguientes: 

(1) Participación en la formulación de las estrategias corporativas y/o de 

dirección  

(2) Participación en los debates para la gestión de ideas  

(3) Participación en la gestión de contratación y/o de desarrollo  

(4) Participación en la formulación, los ensayos y la evaluación de los planes de 

marketing  

(5) Participación en la comunicación con y/o motivación de los empleados  

(6) Participación en la regulación de los informes presupuestarios   

(7) Participación en la seguimiento de los resultados financieros  

(8) Participación en la seguimiento del desempeño operacional 

 

El cuarto módulo de nuestro modelo se refiere a la estructura organizacional de 

la Born Global que parte de una estructura empresarial clásica, que se define como una 

unidad de organización dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestación 

de servicios con fines lucrativos, pero en la cual las capacidades dinámicas que 

desarrolla y la contribución de los tres módulos citados anteriormente (entornos, 

entrepreneurship y redes) le permiten adoptar una configuración propia de las Born 

Global. 

El bloque de las capacidades dinámicas se refiere a la “orientación en el 

comportamiento de la empresa a la continua integración, reconfiguración, renovación 

y recreación de sus recursos y capacidades y, más importante, al incremento y 

reconstrucción de sus capacidades esenciales en respuesta a un entorno cambiante 

para conseguir mantener la ventaja competitiva”, Wang y Ahmed (2007). Existen 

diversas escalas de medición de las capacidades dinámicas como por ejemplo la de Jiao 

et al. (2011) que se elabora a partir de una serie de componentes básicos que capturan la 

eficacia de la empresa en los procesos clave de las capacidades dinámicas, los cuales 

incluyen la capacidad de detección, la capacidad de aprovechamiento y la capacidad de 

integración. Los encuestados son preguntados si la empresa tiene: 
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(1) Una capacidad de detección fue: lento-rápido; 

(2) El aprovechamiento de la capacidad fue: insuficiente, suficiente, y 

(3) La capacidad integradora fue: insuficiente, suficiente. 

Lei-Yu Wu (2005)  desarrolló una escala similar para medir las capacidades 

dinámicas de la empresa basándose en: 

(1) Las capacidades de integración de los recursos (insuficiente–suficiente) 

(2) Las capacidades de reconfiguración de los recursos (insuficiente–suficiente) 

(3) Las capacidades de aprendizaje (lenta-rápida) 

(4) Las habilidades de responder a la rápida evolución del entorno (lenta-rápida) 

 

En cuanto a las estrategias y orientaciones de la empresa están fuertemente 

vinculadas con las orientaciones del emprendedor. O’Cass y Weerawardena (2008) 

desarrollaron una escala para medir el grado de orientación a la innovación en la 

organización, la cual se basa en cuatro partes: 

(1) El grado de innovación del producto 

(2) El grado de innovación de los procesos de producción 

(3) El grado de innovación de  la gestión empresarial 

(4) El grado de innovación de las prácticas de marketing 

 

Por otra parte Knight y Cavusgil (2004) desarrollaron una escala para medir la 

orientación de la empresa hacia la calidad (CRn= 0.72) a partir de las aportaciones de 

Buzzell y Gale (1987), la cual se basa sobre los siguientes puntos:  

(1) Hacer hincapié en la calidad del servicio al cliente es importante en la 

estrategia de nuestra empresa en este mercado (0,46)  

(2) Hacer hincapié en la calidad del producto es importante para la estrategia de 

nuestra empresa en este mercado (0,41)  

(3) Para nosotros, el éxito en este mercado se guía por  satisfacer las necesidades 

de nuestros clientes allí (0,59)  

(4) El rendimiento de este producto cumple realmente con los expectativas de 

los clientes en este mercado (0,53)  
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(5) El servicio y soporte proporcionado con este producto satisface realmente las 

expectativas de los clientes en este mercado (0,79)  

De la misma forma, Knight y Cavusgil (2004) desarrollaron una escala sobre la 

orientación al marketing internacional (CRN = 0,85) la cual se basó en el trabajo de 

McKee et al. (1992). En los mercados internacionales, la calificación de la propia 

empresa se hace respecto a sus principales competidores, 1 = mucho peor que los 

principales competidores; 7 = mucho mejor que sus principales competidores: 

(1) El conocimiento de los clientes y competidores (0,80)  

(2) Planificación del proceso de marketing (0,82)  

(3) Desarrollo o adaptación del producto (0,68)  

(4) Eficacia de los precios (0,62)  

(5) Efectividad de la publicidad (0,70)  

(6) Eficacia de la distribución (0,77)  

(7) La imagen de su empresa (0,88)   

(8) Ubicación de los puntos de ventas *  

(9) Capacidad de trabajar correctamente con los distribuidores *  

(10) Capacidad de responder rápidamente a las oportunidades de desarrollo *  

(11) Habilidad para seleccionar y segmentar los mercados individuales *  

(12) Capacidad para utilizar herramientas de marketing (diseño de productos, 

precios, publicidad, etc) para diferenciar este producto (0,81)  

(13) Control y evaluación de las actividades de marketing (0,80) 

* Indica que el punto fue eliminado en el proceso de depuración de la escala. 

Existe otra escala que desarrollaron Jantunen et al (2008) que mide la 

orientación hacia el crecimiento internacional de la empresa, que se basa en una escala 

de Likert de 1 a 5, y que viene determinada por los siguientes puntos:  

(1) La internacionalización es la única manera de lograr nuestros objetivos de 

crecimiento 

(2) Es importante para nuestra empresa internacionalizarse rápidamente 

(3) Vamos a tener que internacionalizarnos para poder tener éxito en el futuro 

(4) El crecimiento que estamos apuntando se puede lograr principalmente a 

través de la internacionalización 
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(5) Los riesgos provocados por la internacionalización son demasiado grandes 

(invertido) 

(6) El mercado nacional sigue ofreciendo un potencial de crecimiento suficiente 

(invertido). 

El quinto modulo se basa en las performances de internacionalización de la 

empresa, las cuales se derivan en resultados financieros y no financieros. La mayoría de 

las medidas de las performances de las Born Global destacadas en la literatura se basa 

sobre todo en medidas financieras y principalmente en medir el crecimiento y 

rentabilidad de las ventas internacionales, la cuota de mercado en el extranjero y por 

otra parte en cuanto a las medidas no financieras suelen destacarse la edad y la amplitud 

de internacionalización. 

Destacamos la escala de Knight y Cavusgil (2004) para medir la performance de 

la empresa en los mercados internacionales (escala de Likert: 1 = muy insatisfecho, 7 = 

muy satisfecho; CRn=0.86), la cual fue adaptada de la investigación de (Cavusgil y 

Zou, 1994): 

(1)Respecto a las expectativas previas, ¿Cuál ha sido su grado de satisfacción 

durante los  últimos 3 años con la performance del producto?, respecto a:  

(a) Cuota de mercado en este mercado (0,87)  

(b) Crecimiento de las ventas en este mercado (0,85)  

(c) La rentabilidad antes de impuestos  en este mercado (0,97)  

(2) En comparación con su principal(es) competidor (s), el crecimiento de las 

ventas de este producto en su principal mercado de exportación ha sido: 

sustancialmente menor 1 2 3 4 5 6 7 sustancialmente mayor (0,78) 

(3)En una escala de 1 a 10, ¿cómo calificaría usted el éxito de este producto en 

sus principales mercados de exportación en los últimos 3 años? fracaso 1/ 

exitoso 10 (0.92) 

(4) Adquisición de nuevos conocimientos / tecnología en este mercado * 

(5) En comparación con el negocio nacional, el rendimiento total de su inversión 

(ROI) de este producto en su principal mercado de exportación ha sido. . . 

sustancialmente menores 1 2 3 4 5 6 7  sustancialmente mayor * 
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* Indica que el punto que fue eliminada en el proceso de depuración de la escala. 

Destacamos también otra escala de medición de las performances de la empresa 

en mercados internacionales desarrollada por O’Cass y Weerawardena (2008) en la cual 

utilizaron tanto medidas objetivas como subjetivas para evaluar las performances de la 

empresa en los mercados internacionales. Evocaremos parte de dicha escala que 

desarrollan más ampliamente en su investigación. Por ejemplo, la performance del 

mercado se midió mediante la evaluación de la actividad de la empresa en: 

(1) Entrar en nuevos mercados; 

(2) Aumentar su cuota de mercado, y 

(3) La mayor satisfacción del cliente medida en una escala del 1 (nada) a 5 

(mucho). 

La mayoría de las investigaciones centrada en el estudio de las Born Global 

evalúan a menudo el grado de internacionalización de la empresa a partir de una sola 

escala de medición, midiendo sólo el volumen de ventas de la empresa derivado de las 

operaciones internacionales.  

Respecto a la medición de la edad de internacionalización de la empresa, 

Musteen et al. (2010) siguiendo los trabajos de Reuber y Fischer (1997) y Zahra, 

Matherne, y Carleton (2003), determinaron que la velocidad de internacionalización se 

mide como la cantidad de tiempo transcurrido entre el año de fundación de la empresa y 

el año de su primera actividad internacional. De la misma forma, Zhou et al (2007) de 

acuerdo con la conceptualización de la internacionalización de las Born Global (Knight 

y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 2005), elaboraron un constructo que se centra en 

la medición de con qué rapidez de internacionalización, una empresa obtiene una parte 

sustancial de sus ingresos totales de la venta de productos en varios países. 

En cuanto al grado de expansión internacional viene sobre todo determinado en 

la literatura por el número de países en los cuales la empresa tiene actividades 

comerciales, pero también mide la distancia de los países donde opera la empresa y su 

país de origen. Por ejemplo, Kuivalainen et al. (2007) midieron el grado de expansión 

internacional de la empresa basándose en la distancia del mercado/país que existe entre 

los países donde se exporta y el mercado doméstico de origen. Para eso, recopilan 

información sobre los destinos internacionales donde opera la empresa, y aplican los 

resultados de la distancia cultura de Hofstede para calcular la distancia que existe entre 
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el país de origen y los países de destino. Y la distancia del mercado/país final se calcula 

mediante la suma de todas las distancias culturales de cada país en los cuales la empresa 

tiene actividades comerciales. 

Las magnitudes económicas más utilizadas para determinar las performances de 

las Born Global, como lo hemos mencionado anteriormente suelen basarse 

principalmente en ratios de ventas internacionales, determinando la cuota de ventas en 

los mercados internacionales respecto a las ventas totales de la empresa. También se 

utilizan herramientas de medición como el ROI (retorno sobre inversión) el cual se 

calcula en función de la inversión realizada y los beneficios obtenidos  en el extranjero, 

para obtener el ratio de retorno de inversión y ver la progresión de la empresa.  

En cuanto a las performances que desarrolla  la empresa obteniendo recursos 

intangibles internacionales, De Clercq et al. (2005) elaboraron una escala de 6 ítems 

principales para determinar los esfuerzos internacionales de aprendizaje, desarrollada a 

partir de investigaciones anteriores (Eriksson et al, 1997), la cual mide el esfuerzo de 

aprendizaje en los mercados extranjeros a través de ítems que determinan hasta qué 

punto la empresa se dedica a actividades de explotación de los procedimientos generales 

y sistemas internacionales (es decir, dos ítems con respecto a los procedimientos 

internos y sistemas de recompensa que se utiliza) y los factores específicos de su 

mercado exterior más importante (es decir, cuatro ítems con respecto a los competidores 

locales, los acuerdos con la competencia, la legislación y las normas comerciales que 

utilizaron).  Uno de esos ítems se compone de la siguiente manera: 

Esfuerzo de aprendizaje internacionales: Grado en que su empresa lleva a cabo 

un esfuerzo significativo en:  

(1) La explotación actual de los procedimientos internos con respecto a sus 

actividades internacionales. 

(2) La explotación de los sistemas actuales de recompensa en relación con sus 

actividades internacionales. 

(3) El desarrollo de nuevos procedimientos internos en relación con sus 

actividades internacionales. 
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(4) El desarrollo de nuevos sistemas de recompensa en relación con sus 

actividades internacionales. 

De la misma manera que Zhou (2007) elaboro una escala para medir el 

conocimiento del emprendedor se puede usar para medir el conocimiento de la empresa, 

sustituyendo el emprendedor por la empresa. La noción de capacidad de incremento del 

conocimiento se manifiesta en términos de aprendizaje y adquisición de nuevos 

conocimientos (Luo, 2000). La escala se basa en 11 ítems que fueron adaptados de una 

investigación anterior (Autio et al, 2000; Hadley y Wilson, 2003) para poder medir la 

capacidad de conocimiento de una Born Global (con al menos 3 años desde sus inicios) 

reflejando así el conocimiento institucional extranjero, el conocimiento de empresas 

extranjeras y el conocimiento de la internacionalización de la empresa (Eriksson, 

Johanson, Majkgard, y Sharma, 1997). 

La última medida que destacamos para medir las performances de las Born 

Global, se basa en medir las ventajas de diferenciación que posee la empresa, para eso 

Pla-Barber y Escribá-Esteve (2006) desarrollaron una escala de 5 ítems basada en 

investigaciones anteriores  realizadas por Miller (1986), Moen (2002), Knight (1997, 

2000), Knight et al. (2004) en la cual los elementos seleccionados fueron los siguientes:  

(1) Reputación percibida del diseño, la calidad y el estilo de los productos de la 

empresa; 

(2) Reconocimiento internacional de la marca;  

(3) Grado de novedad del proceso y / o servicios que participan en la actividad 

internacional; 

(4) Percepción de la importancia de la innovación tecnológica, y 

(5) Volumen de inversión en I + D. 

Respecto al bloque del entorno cultural se define como el conjunto de todas las 

formas, los modelos o los patrones, explícitos o implícitos, a través de los cuales una 

sociedad se manifiesta, y suele usarse la escala de Hofstede (1980, 1991) para medirla, 

el cual identificó cinco dimensiones constitutivas de la cultura nacional que permiten 

caracterizar y diferenciar la cultura de un país con relación a otros. Las cinco 

dimensiones que integran el modelo de Hofstede son las siguientes: 
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(1) Distancia de poder: En el ámbito de las organizaciones, esta dimensión está 

directamente relacionada con del grado de participación en el proceso de 

decisión que buscan los empleados. 

(2) Aversión/tolerancia a la incertidumbre: Se trata de una dimensión que indica 

el grado en el que una cultura programa a sus miembros para soportar o 

admitir situaciones no estructuradas.  

(3) Individualismo/colectivismo: Esta dimensión se refiere al grado en el que los 

individuos están integrados en grupos en una sociedad. 

(4) Masculinidad/feminidad: Se refiere a la distribución de roles entre los sexos 

en la sociedad que se encuentran. 

(5) Orientación a corto/largo plazo: Los valores asociados con la orientación a 

largo plazo son el ahorro y la perseverancia, los valores asociados con la 

orientación a corto plazo son el respeto a la tradición, el cumplimiento de las 

obligaciones sociales, y proteger su persona. 

3. Análisis estadístico descriptivo de la población de estudio 

En este apartado se realiza un análisis descriptivo de la población de estudio en 

el que se calculan las frecuencias absolutas y sus correspondientes porcentajes para las 

variables cualitativas y también las medidas de tendencia central: media y desviación 

típica para las variables cuantitativas. Para ello, se realiza múltiple análisis bivariante, 

test de chi cuadrado de Pearson de dos colas para contrastar hipótesis de independencia 

(en tablas r x s) o el test de Fisher (tablas 2 x 2) para variables cualitativas (tablas de 

contingencia), considerando estas diferencias estadísticamente significativas si p<0,05. 

Análisis de comparación de medias independientes a través de la T de Student, con su 

test T de Student asumiendo o no varianzas desconocidas homogéneas. 
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Los resultados se presentan exponiendo los análisis descriptivos comparados 

bivariantes que reflejan los resultados a las cuestiones planteadas en el cuestionario en 

los dos grupos definidos (muestra de participantes por tipología de empresa Born 

Global y muestra de participantes de Uppsala) para posteriormente mediante este 

análisis bivariado contrastar si existen diferencias significativas en los resultados ante 

dichos dos grupos. 

 

3.1. Análisis de las características descriptivas entrepreneurship por modelo de 

empresa 

3.1.1. Nivel de estudios de los empresarios 

Ante la pregunta sobre el nivel de estudios se observa que el nivel de estudios, 

universitarios es el predominante (70,1% de la muestra), si distinguimos por tipo de 

empresa de manera absoluta impera empresario con un nivel de estudios universitarios 

entre el modelo Uppsala (216) pero esta cifra de forma relativa es superada por el 

modelo Born Global, pues este 44,9% dista en más de un punto porcentual de su total 

(43,6%), mientras que en Uppsala el 55,1% está infravalorado sobre su total (56,4%). 

Estas diferencias de proporciones no son significativas. (Tabla 11 y Figura 17). 

Tabla 11. Nivel de estudios por tipo de empresa 

Nivel de estudios 
Born 

Global Uppsala Total 

Sin estudios 
6 3 9 

66,7% 33,3% 1,6% 

Educación primaria 
12 19 31 

38,7% 61,3% 5,5% 

Educación secundaria 
30 34 64 

46,9% 53,1% 11,4% 

Formación profesional 
20 43 63 

31,7% 68,3% 11,3% 

Estudios universitarios 
176 216 392 

44,9% 55,1% 70,1% 

Total 
244 315 

559 
43,6% 56,4% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,17 
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Figura 17. Diagrama de barras porcentaje nivel de estudios por tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

3.1.2. Idiomas 

 La importancia de los idiomas es fundamental, un 83,3% de la muestra considera 

que es de importancia elevada para el desarrollo empresarial. Al diferenciar por 

tipología de empresa se observa que el porcentaje de importancia elevada del idioma es 

mayor entre Uppsala, pero de forma relativa se resalta que en la tipología de empresa 

Born Global el 46,5% sobrerrepresenta al 43% total cosa que no ocurre con Uppsala. En 

términos generales Born Global tiende a dar más importancia a los idiomas que 

Upssala, estas diferencias son significativas, existe asociación entre la importancia de 

idiomas y el tipo de empresa (Tabla 12 y Figura 18). 

Tabla 12. Importancia de los idiomas por tipo de empresa 

Importancia de los 

idiomas 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
221 254 475 

46,5% 53,5% 83,3% 

Intermedio 
20 50 70 

28,6% 71,4% 12,3% 

Reducido 
3 6 9 

33,3% 66,7% 1,6% 

No pertinente 
1 15 16 

6,3% 93,8% 2,8% 

Total 
245 325 

570 
43,0% 57,0% 
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Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 

 

Figura. 18 Diagrama de barras. Porcentaje de importancia idiomas por tipo de 

empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

3.1.3. Experiencia internacional 

 

 Existen diferencias significativas en los valores medios de los años de 

internacionalización según el tipo de empresa, así el modelo Born Global supera en 

media los años de internacionalización respecto a Uppsala (Tabla 13). 

Tabla 13. Medias de años de internacionalización por tipo de empresa 

  Media D.E.  Media D.E. 

 
 

Born 
global 

Born 
Global 

 Uppsala Uppsala 

Años 

internacionalización 
N= 231 12,52 8,06 N= 294 6,43 6,23 

 

Test P valor 

T de Student (años) 0,00 
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 La valoración general de los participantes es elevada en cuanto a la importancia 

de la experiencia (74,5%). Comparando por tipología de empresa se observa que existe 

asociación estadísticamente significativa entre la importancia otorgada con el modelo de 

empresa, así las Born Global de manera relativa consideran mayor importancia elevada 

a la experiencia que Uppsala (52% frente a 48% respectivamente) (Tabla 14 y Figura 

19). 

Tabla 14. Valoración de la importancia de la experiencia internacional según tipo de 

empresa 

Importancia de la experiencia 

internacional Born Global Uppsala Total 

Elevado 
219 202 421 

52% 48% 74,5% 

Intermedio 
23 77 100 

23% 77% 17,7% 

Reducido 
3 16 19 

15,8% 84,2% 3,4% 

No pertinente 
0 25 25 

0% 100% 4,4% 

Total 
245 320 

565 
43,4% 56,6% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 

 

Figura. 19. Diagrama de barras. Porcentaje de importancia de la experiencia según 

tipología de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 
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La muestra total indica que la experiencia previa entre 1-3 años es la más 

resaltada (35,8%). De entre todos las clasificaciones de experiencia previa donde más 

empresas de tipo Born Global hay es entre los que dice poseer experiencia previa 

superior a 5 años, 64,6% frente al 35,4% de Uppsala, esto últimos se sitúan más en los 

casos sin experiencia (67,6%). Estas diferencias indican la existencia de dependencia 

entre la variable experiencia previa internacional y tipo de empresa (Tabla 15 y Figura 

20). 

Tabla 15. Años de experiencia previa según tipo de empresa 

Experiencia 

internacional previa 

Born 

Global Uppsala Total 

Sin experiencia 
44 92 136 

32,4% 67,6% 25,9% 

1-3 años 
65 123 188 

34,6% 65,4% 35,8% 

3-5 años 
18 22 40 

45% 55% 7,6% 

>5 años 
104 57 161 

64,6% 35,4% 30,7% 

Total 
231 294 

525 
44% 56% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 

 

Figura. 20 Diagrama de barras. Porcentaje de años de experiencia según tipo de empresa 
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3.1.4. Formación internacional 

La mayoría de encuestados dicen no haber recibido cursos de 

internacionalización (62,9%). En cuanto a esta afirmación, la empresas de tipo Born 

Global pese a coincidir en valores absolutos y porcentuales (50%) con Uppsala, supera 

el porcentaje total del grupo (42,9%), así que de manera relativa tiene más peso e 

indican estar más formados en materia de internacionalización. Estas diferencias 

porcentuales son estadísticamente significativas, los cursos de formación se asocian con 

la tipología de empresa (Tabla16 y Figura 21). 

 

Tabla 16. Si han realizado curso de internacionalización según tipo de empresa 

Curso sobre 

internacionalización 

Born 

Global Uppsala Total 

No 
135 214 349 

38,7% 61,3% 62,9% 

Sí 
103 103 206 

50% 50% 37,1% 

Total 
238 317 

555 
42,9% 57,1% 

 

Test P valor 

Prueba exacta de Fisher 0,01 

 

Figura 21. Diagrama de barras. Porcentaje afirmación curso internacionalización según 

tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 
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 En cuanto a la importancia dada a los cursos específicos se observa que se 

reparten el peso entre la consideración de importancia elevada e intermedia (39,8% y 

36,1% respectivamente). Si comparamos por tipología de empresa estas diferencias de 

posicionamiento no son significativas (Tabla 17 y Figura 22). 

 

Tabla 17. Importancia de los cursos específicos según tipo de empresa 

 

Importancia de los 

cursos específicos 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
100 117 217 

46,1% 53,9% 39,8% 

Intermedio 
85 112 197 

43,1% 56,9% 36,1% 

Reducido 
26 32 58 

44,8% 55,2% 10,6% 

No pertinente 
26 47 73 

35,6% 64,4% 13,4% 

Total 
237 308 

545 
43,5% 56,5% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,48 

 

Figura. 22. Diagrama de barras. Porcentaje de importancia a cursos específicos según 

tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.1.5. Innovación 

 La inversión en I+D es tarea pendiente del tejido empresarial. El 43,1% del total 

de empresas no invierte nada y un 41,9% menos del 25%. Al diferenciar entre el tipo de 

empresa no encontramos asociación significativa entre la inversión realizada y ser Born 

Global o Uppsala (Tabla 18 y Figura 23). 

 

Tabla 18. Porcentaje en inversión o actividad en I+D+i realizada según tipo de empresa 

 

Inversión o actividad 

en I+D+i 

Born 

Global Uppsala Total 

No invierte en I+D 
102 146 248 

41,1% 58,9% 43,1% 

<25% 
108 133 241 

44,8% 55,2% 41,9% 

25%-50% 
15 32 47 

31,9% 68,1% 8,2% 

50%-75% 
10 7 17 

58,8% 41,2% 3% 

>75% 
13 9 22 

59,1% 40,9% 3,8% 

 248 327 
575 

Total 43,1% 56,9% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,13 

Figura. 23, Diagrama de barras. Porcentaje en inversiones I+D+i según tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.2. Análisis de las características descriptivas respecto al entorno competitivo 

por modelo de empresa  

3.2.1. Sector competitivo 

Cuando comenzamos el bloque segundo que determina el tejido empresarial 

encontramos la variable que analiza la existencia de una alta competitividad en la 

actividad exportadora llevada a cabo por la empresa, ha podido encontrar factores que 

dificultan su actividad. El 41,6% de las empresas encuentran esta dificultad intermedia, 

aunque esta dificultad en términos generales es más elevada para Born Global, no 

existen diferencias estadísticas significativas, no hay asociación entre ambas variables 

(Tabla 19 y Figura 24). 

 

Tabla 19. Grado de importancia en la existencia de dificultades competitivas en la 

actividad exportadora por tipo de empresa 

 
Dificultad competitiva 

en su actividad 

exportadora 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
78 82 160 

48,8% 51,3% 29% 

Intermedio 
100 129 229 

43,7% 56,3% 41,6% 

Reducido 
34 59 93 

36,6% 63,4% 16,9% 

No pertinente 
26 43 69 

37,7% 62,3% 12,5% 

Total 
238 313 

551 
43,2% 56,8% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,21 
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Figura. 24. Diagrama de barras. Porcentaje de importancia a las dificultades 

competitivas en la exportación según tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

3.2.2. Seguimiento del competidor a nivel internacional y saturación del 

mercado doméstico 

En cuanto al entorno competitivo podemos decir que únicamente un 12,5% de 

las 566 empresas hacen seguimiento de competidores nacionales que realizan 

exportación, si se trata de aprovechar nuevas oportunidades ante la entrada en el 

mercado nacional de empresas competidoras extranjeras se eleva a un 21,7% del total 

los que afirman llevar a cabo esta acción. Al unir aquellas empresas que realizan ambas 

acciones se observa que el 63,4% aprovecha nuevas oportunidades ante la entrada en el 

mercado nacional de empresas competidoras extranjeras, se observa que las 

proporciones son similares por tipología de empresas por tanto no existen diferencias 

significativas (Tabla 20 y Figura 25). 

Tabla 20. Acciones llevadas a cabo en “entorno competitivo” por tipología de empresa 

Entorno competitivo Born Global Uppsala Total 

Seguimiento de competidores nacionales, que 

están exportando 

33 38 71 

46,5% 53,5% 36,6% 

Aprovechar nuevas oportunidades ante la 

entrada en el mercado nacional de empresas 

competidoras extranjeras 

56 67 123 

45,5% 54,5% 63,4% 

Total 
89 105 

194 
45,9% 54,1% 
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Test P valor 

Prueba exacta de Fisher 1,0 

 

Figura. 25. Diagrama de barras. Porcentaje de acciones en el entorno competitivo por 

tipología de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

3.3. Análisis de las características descriptivas respecto a la orientación al 

cliente por modelo de empresa  

3.3.1. Incremento ventas en el extranjero, captación de nuevos clientes, 

mejora de imagen y presión clientes/instituciones 

Ante las acciones encaminadas a la orientación al cliente encontramos la poción 

de si las empresas incrementan ventas en el extranjero. Sobre si las empresa realizan o 

no más ventas a los clientes extranjeros que ya tienen un 71,7% del total afirma 

realizarlo. Cuando comparamos por tipo de empresa de manera relativa quien más lleva 

a cabo esta acción son las empresas Born Global (47,8% sobre un 43,2% del total de 

empresas Born Global). El 52,2% encontrado en Uppsala está infrarrepresentado sobre 

el 56,8% del total de estas empresas. Estas diferencias entre tipo de empresa son 

significativas. 



Capítulo 7 
Investigación Empírica 

 
244 

 

Cuando la acción de orientación al cliente es captar nuevos clientes en los 

mercados exteriores en los que ya ha vendido antes un 76,2% de la muestra afirma 

realizar esta acción. Cuando distinguimos por tipo de empresa de nuevo de forma 

relativa las empresas tipo Born Global acometen más esta acción que las de tipo 

Uppsala. De nuevo estas diferencias encontradas son estadísticamente significativas. 

Otra de las acciones de orientación al cliente es la mejora del prestigio/imagen de 

empresa. Un poco más de la mitad de las empresas afirman la mejora de su imagen de 

empresa (51,9%). Cuando comparamos esta variable por tipo de empresa no 

encontramos diferencias significativas. 

Por último, en cuanto al constructo orientación al cliente encontramos aquellas 

empresas que se encuentran presionadas por las instituciones o por los propios clientes. 

A penas un 4,2% del total de empresas afirman tener presión en este sentido, cuando 

diferenciamos por tipo de empresa no existen diferencias significativas. 

Para resumir todas las acciones llevadas a cabo en orientación al cliente se 

muestra el cruce de la variable orientación al cliente por tipo de empresa. En el cómputo 

general de las distintas estrategias encaminadas a la orientación de mercado no 

encontramos que exista asociación según tipo de empresa (Tabla 21 y Figura 26). 

 

Tabla 21. Acciones de orientación de mercado llevadas a cabo según tipo de empresa  

Orientación al cliente 
Born 

Global Uppsala Total 

Vender más a los 

clientes extranjeros que 

ya tiene
1
 

195 213 408 

47,8% 52,2% 35,2% 

Captar nuevos clientes 

en los mercados 

exteriores en los que ya 

ha vendido antes
2
 

201 233 434 

46,3% 53,7% 37,4% 

Mejora del prestigio o 

imagen de la empresa
3
 

124 170 294 

42,2% 57,8% 25,3% 

Presión Institucional o 

de los propios clientes
4
 

11 13 24 

45,8% 54,2% 2,1% 

Total
*
 

531 629 
1160 

45,8% 54,2% 

 

Test P valor 

Prueba exacta de Fisher
1
 0,00 

Prueba exacta de Fisher
2
 0,01 

Prueba exacta de Fisher
3
 0,61 

Prueba exacta de Fisher
4
 0,84 

Chi cuadrado Pearson* 0,52 
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Figura. 26. Diagrama de barras. Porcentaje de acciones de orientación de mercado 

según tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

3.4. Análisis de las características descriptivas respecto a estrategias 

internacionales por modelo de empresa  

 

En cuanto a estrategias internacionales se plantean una serie de cuestiones para 

conocer si llevan a cabo las empresas determinadas acciones enfocadas a diversificación 

en mercados exteriores, reducción de costes de localización externa, búsqueda externa 

de recursos naturales, financiero o tecnológicos, ocupación de capacidad productiva 

sobrante, optimización de procesos, rentabilidad e incremento de beneficios y por 

último búsqueda de alternativas al estancamiento nacional. 

Observando las respuestas de manera individual, se obtiene que 297 empresas de 

581 realizan diversificación de mercados y riesgos (52,2%). A la hora de comparar por 

tipología de empresa el 44,1% de las empresas tipo Born Global llevan a cabo esta 

acción y un 55,9% tipo Uppsala. Al observar si existen diferencias significativas entre el 

tipo de empresa y si llevan a cabo dicha estrategia no encontramos asociación alguna. 
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Ante la cuestión de si llevan a cabo reducción de costes de localización y 

transacción, de las 569 empresas, solamente el 11,1% llevan a cabo dicha operación, de 

estas, el 41,3% pertenecen al modelo Born Global y el 58,7% a Uppsala. Ante esta 

cuestión no encontramos asociación estadísticamente significativa por tipo de empresa. 

Ante la búsqueda en el exterior de recursos naturales, financieros o tecnológicos para 

mejorar su cadena de valor de las 569 empresas entrevistadas, únicamente el 6,2% 

afirma llevar a cabo esta operación. Al distinguir por tipo de empresa, de los 35 que 

realizan dicha acción, el 42,9% pertenece al modelo Born Global y el 57,1% a Uppsala. 

De nuevo no se encuentran diferencias en el recuento de dicha acción según tipo de 

empresa.  

Otras de las estrategias internacionales es la ocupación de capacidad productiva 

sobrante. Tan solo un 6,5% afirma realizar dicha labor. De estas 37 empresas el 37,8% y 

62,2% pertenecen al grupo Born Global y Uppsala respectivamente. De nuevo no 

encontramos diferencias significativas entre ambas variables. 

En optimización de procesos, organización o gestión el 18,1% del total entrevistado 

afirma realizar esta estrategia. En este caso encontramos diferencias significativas por 

tipo de empresas, un 59,2% se encuentran en el modelo Born Global y un 40,8% 

Uppsala. Esta acción sí depende del tipo de empresa. 

En cuanto a la rentabilidad e incremento de beneficios el 77,2% afirma obtener 

mayores beneficios con la estrategia internacional. Al distinguir por tipo de empresa se 

observa porcentajes similares, el 45,3% y 54,7% para Born Global y Uppsala. El tipo de 

empresa no influye en la mayor rentabilidad e incremento de beneficios. 

En cuanto a la última estrategia de internacionalización se encuentra quienes afirman 

buscar alternativas al lento crecimiento o caída del mercado nacional. El 60,3% busca 

alternativa. De estos, el 39,6% pertenecen al modelo Born Global y el 60,4% Uppsala. 

Encontramos diferencias significativas entre el tipo de empresa y la búsqueda de 

alternativas. 

De forma conjunta se presentan los resultados de aquellas empresas que afirman 

llevar a cabo la estrategia de internacionalización por tipo de empresa. Se puede 

observar que de forma relativa las empresas tipo Uppsala cometen más acciones salvo 

optimización de procesos, organización o gestión y mayor rentabilidad e incremento de 

beneficios en el mercado exterior que es llevado a cabo en mayor proporción relativa en 

modelos de empresa Born Global. De modo global agrupando todas las características 
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que engloban las estrategias internacionales podemos observar que estas estrategias 

están asociadas a la tipología de empresa (Tabla 12 y Figura 11). 

Tabla 22. Estrategias internacionales por tipo de empresa 
 

Estrategias 

internacionales 

Born 

Global Uppsala Total 

Diversificación de 

mercados y riesgos
1
 

131 166 297 

44,1% 55,9% 22,6% 

Reducción de costes de 

localización y 

transacción
2
 

26 37 63 

41,3% 58,7% 4,8% 

Búsqueda en el exterior 
de recursos naturales, 

financieros o 

tecnológicos
3
 

15 20 35 

42,9% 57,1% 2,7% 

Ocupación de capacidad 
productiva sobrante

4
 

14 23 37 

37,8% 62,2% 2,8% 

Optimización de 

procesos, organización o 
gestión

5
 

61 42 103 

59,2% 40,8% 7,8% 

Mayor rentabilidad e 

incremento de 

beneficios
6
 

198 239 437 

45,3% 54,7% 33,3% 

Buscar alternativas al 

lento crecimiento, 

estancamiento o caída 
del mercado nacional

7
 

135 206 341 

39,6% 60,4% 26% 

Total
*
 

580 733 
1313 

44,2% 55,8% 

 

 

Test P valor 

Prueba exacta de Fisher
1
 0,67 

Prueba exacta de Fisher
2
 0,79 

Prueba exacta de Fisher
3
 1,00 

Prueba exacta de Fisher
4
 0,61 

Prueba exacta de Fisher
5
 0,00 

Prueba exacta de Fisher
6
 0,09 

Prueba exacta de Fisher
7
 0,03 

Chi cuadrado Pearson
*
 0,04 
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Figura. 27. Diagrama de barras. Porcentaje de las distintas estrategias de 

internacionalización por tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 
 

3.5. Análisis de las características descriptivas respecto a barreras 

internacionales por modelo de empresa 

3.5.1. Costes de internacionalización 

 

Las empresas encuestadas consideran que el coste del proceso de 

internacionalización es intermedio en un 33,4%. Cuando distinguimos por tipo de 

empresa observamos que no encontramos diferencias significativas. A modo descriptivo 

las empresas Born Global consideran en mayor medida los costes reducidos que 

Uppsala en el proceso de internacionalización (Tabla 13 y Figura 12). 
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Tabla 23. Costes en el proceso de internacionalizaron por tipo de empresa  

Costes en el proceso de 

internacionalización 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
61 92 153 

39,9% 60,1% 27,9% 

Intermedio 
79 104 183 

43,2% 56,8% 33,4% 

Reducido 
61 65 126 

48,4% 51,6% 23% 

No pertinente 
35 51 86 

40,7% 59,3% 15,7% 

Total 
236 312 

548 
43,1% 56,9% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,51 

Figura. 28. Diagrama de barras. Porcentaje de proceso de internacionalización por tipo 

de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

3.5.2. Dificultad de penetración en los mercados internacionales 

El 37,5% de las empresas consideran nivel intermedio a las dificultades de 

implantación en otros mercados. Pese a que de manera relativa encuentran esta 

dificultad en un nivel reducido más empresas tipo Born Global que Uppsala, no 
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podemos afirmar que exista asociación en el tipo de empresa y el nivel de dificultad en 

la penetración de mercados (Tabla 14 y Figura 13). 

Tabla 24. Dificultad para la implantación en otros mercados por tipo de empresa 
Dificultad en la 

penetración de 

mercados 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
50 90 140 

35,7% 64,3% 25,5% 

Intermedio 
96 110 206 

46,6% 53,4% 37,5% 

Reducido 
58 69 127 

45,7% 54,3% 23,1% 

No pertinente 
32 44 76 

42,1% 57,9% 13,8% 

Total 
236 313 

549 
43% 57% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,21 

 

Figura. 29. Diagrama de barras. Porcentaje de nivel dificultad implantación en otros 

mercados por tipo de empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.5.3. Riesgo de cobros 

De nuevo de forma relativa las empresas que encuentran un nivel más reducido 

en los riesgos de cobro son las de tipo Born Global. Pese a observar estas diferencias no 

se puede afirmar que exista asociación entre los riesgos percibidos y el tipo de empresa 

(Tabla 15 y Figura 14). 

Tabla 25.Riesgo de cobro por tipo de empresa 

Riesgo de cobro 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
62 87 149 

41,6% 58,4% 27,2% 

Intermedio 
68 100 168 

40,5% 59,5% 30,7% 

Reducido 
74 72 146 

50,7% 49,3% 26,6% 

No pertinente 
33 52 85 

38,8% 61,2% 15,5% 

Total 
237 311 

548 
43,2% 56,8% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,20 

 

Figura. 30. Diagrama de barras. Porcentaje de riesgo percibido por tipo de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.5.4. Inseguridad jurídica 

La frecuencia más común es la posición intermedia en inseguridad jurídica en el 

total de la muestra (35,6%). De nuevo de forma relativa las empresas que encuentran un 

nivel más reducido en la inseguridad jurídica son las de tipo Born Global. Pese a 

observar estas diferencias no se puede afirmar que exista asociación entre los riesgos 

percibidos y el tipo de empresa (Tabla 16 y Figura 15). 

Tabla 26.Inseguridad jurídica por tipo de empresa 

Inseguridad jurídica 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
45 72 117 

38,5% 61,5% 21,4% 

Intermedio 
83 112 195 

42,6% 57,4% 35,6% 

Reducido 
72 78 150 

48% 52% 27,4% 

No pertinente 
36 49 85 

42,4% 57,6% 15,5% 

Total 
236 311 

547 
43,1% 56,9% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,47 

Figura. 31. Diagrama de barras. Porcentaje de inseguridad jurídica por tipo de empresa.  

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.5.5. Normativas y requisitos legales 

La frecuencia más común es la posición intermedia en normativa y requisitos 

legales en los mercados de interés en el total de la muestra (35,7%). De nuevo de forma 

relativa las empresas que encuentran un nivel más reducido en este tipo de normativas 

son las de tipo Born Global y las que más elvado Uppsala. Pese a observar estas 

diferencias no se puede afirmar que exista asociación entre los riesgos percibidos y el 

tipo de empresa (Tabla 17 y Figura 16). 

Tabla 27.Normativa y requisitos legales por tipo de empresa 
Normativas y 

requisitos legales en los 

mercados de interés 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
52 82 134 

38,8% 61,2% 24,6% 

Intermedio 
85 109 194 

43,8% 56,2% 35,7% 

Reducido 
63 72 135 

46,7% 53,3% 24,8% 

No pertinente 
33 48 81 

40,7% 59,3% 14,9% 

Total 
233 311 

544 
42,8% 57,2% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,60 

 

Figura. 32. Diagrama de barras. Porcentaje de normativa y requisitos legales por tipo de 

empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.5.6. Costes de producción y comercialización y de distribución 

internacional 

La frecuencia más común es la posición intermedia en costes de producción y 

comercialización en su actividad exterior en el total de la muestra (48,8%). Ahora 

encontramos de forma relativa que las empresas que encuentran un nivel más de costes 

más elevado son las de tipo Born Global. Se observa que estas diferencias son 

significativas, por tanto se puede afirmar que existe asociación entre los costes de 

producción y comercialización y el tipo de empresa (Tabla 18 y Figura 17). 

Tabla 28.Costes de producción y comercialización por tipo de empresa 

Costes de producción, 

comerciales y de 

distribución 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
67 39 106 

63,2% 36,8% 19,4% 

Intermedio 
104 162 266 

39,1% 60,9% 48,8% 

Reducido 
48 71 119 

40,3% 59,7% 21,8% 

No pertinente 
17 37 54 

31,5% 68,5% 9,9% 

Total 
236 309 

545 
43,3% 56,7% 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 33. Diagrama de barras. Porcentaje de costes de producción y 

comercialización por tipo de empresa. 
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3.6. Análisis de las características descriptivas respecto a barreras financieras 

por modelo de empresa 

3.6.1. Capacidad financiera 

La frecuencia más común es la posición intermedia en capacidad financiera de la 

empresa en materia de exportación en el total de la muestra (34%). De forma relativa las 

empresas que encuentran un nivel más reducido en la capacidad financiera son las de 

tipo Born Global. Pese a observar estas diferencias, no se puede afirmar que exista 

asociación entre la capacidad financiera y el tipo de empresa (Tabla 19 y Figura 18). 

Tabla 29.Capacidad financiera por tipo de empresa 

Capacidad financiera 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
70 86 156 

44,9% 55,1% 28,1% 

Intermedio 
89 100 189 

47,1% 52,9% 34% 

Reducido 
50 80 130 

38,5% 61,5% 23,4% 

No pertinente 
31 50 81 

38,3% 61,7% 14,6% 

Total 
240 316 

556 
43,2% 56,8% 

 
Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,34 
 

Figura. 34. Diagrama de barras. Porcentaje de capacidad financiera por tipo de 

empresa. 
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3.6.2. Necesidad de financiación 

La frecuencia más común es la posición elevada en cuanto al nivel de necesidad 

de financiación en la actividad exportadora en el total de la muestra (33,9%). En valores 

absolutos existe necesidad elevada de financiación en ambos tipos de empresa, pero de 

forma relativa esta financiación tiene más relevancia en las empresas Uppsala. Pese a 

observar estas diferencias, no se puede afirmar que exista asociación entre la necesidad 

de financiación y el tipo de empresa (Tabla 20 y Figura 19). 

Tabla 30.Necesidad de financiación por tipo de empresa 

Necesidad de 

financiación 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
77 110 187 

41,2% 58,8% 33,9% 

Intermedio 
80 88 168 

47,6% 52,4% 30,5% 

Reducido 
47 53 100 

47% 53% 18,1% 

No pertinente 
35 61 96 

36,5% 63,5% 17,4% 

Total 
239 312 

551 
43,4% 56,6% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,26 
 

Figura. 35. Diagrama de barras. Porcentaje de necesidad de financiación por tipo 

de empresa. 
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3.7. Análisis de las características descriptivas respecto a barreras de 

conocimientos por modelo de empresa 

3.7.1. Necesidad de información 

La frecuencia más común es la posición intermedia en cuanto al nivel de 

necesidad de información en la actividad exportadora en el total de la muestra (33,6%). 

Este porcentaje de necesidad es más elevado en las empresas Uppsala. Pese a observar 

estas diferencias, no se puede afirmar que exista asociación entre la necesidad de 

información y el tipo de empresa (Tabla 21 y Figura 20). 

Tabla 31.Necesidad de información por tipo de empresa 

Necesidad de 

información 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
67 106 173 

38,7% 61,3% 31,2% 

Intermedio 
81 105 186 

43,5% 56,5% 33,6% 

Reducido 
61 57 118 

51,7% 48,3% 21,3% 

No pertinente 
32 45 77 

41,6% 58,4% 13,9% 

Total 
241 313 

554 
43,5% 56,5% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,18 
 

Figura. 36. Diagrama de barras. Porcentaje de necesidad de información por tipo 

de empresa. 
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3.7.2. Ausencia de información 

La frecuencia más común es la posición intermedia en cuanto al nivel de 

ausencia de información adecuada sobre el sector y el mercado en el total de la muestra 

(37,5%). Este porcentaje de ausencia de información es más elevado en las empresas 

tipo Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se puede afirmar que exista 

asociación entre la ausencia de informacion y el tipo de empresa (Tabla 22 y Figura 21). 

Tabla 32.Ausencia de información por tipo de empresa 

Ausencia de 

información 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
30 62 92 

32,6% 67,4% 16,8% 

Intermedio 
91 114 205 

44,4% 55,6% 37,5% 

Reducido 
80 85 165 

48,5% 51,5% 30,2% 

No pertinente 
35 50 85 

41,2% 58,8% 15,5% 

Total 
236 311 

547 
43,1% 56,9% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,10 
 

Figura. 37. Diagrama de barras. Porcentaje de ausencia de información por tipo 

de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.7.3. Desconocimiento selección de mercados 

La frecuencia más común es la posición reducida en cuanto al nivel de 

desconocimiento en la selección de mercados en la actividad exportadora en el total de 

la muestra (35,2%). Este porcentaje de desconocimiento es más elevado en las empresas 

tipo Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se puede afirmar que exista 

asociación entre este tipo de desconocimiento y el tipo de empresa (Tabla 23 y Figura 

22). 

Tabla 33.Desconocimiento selección de mercados por tipo de empresa 

Desconocimiento 

selección de mercados 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
26 55 81 

32,1% 67,9% 14,9% 

Intermedio 
66 94 160 

41,3% 58,8% 29,4% 

Reducido 
95 97 192 

49,5% 50,5% 35,2% 

No pertinente 
48 64 112 

42,9% 57,1% 20,6% 

Total 
235 310 

545 
43,1% 56,9% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,06 
 

Figura. 38. Diagrama de barras. Porcentaje de desconocimiento selección de 

mercados por tipo de empresa. 
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3.7.4. Desconocimiento ayudas disponibles 

La frecuencia más común es la posición intermedia en cuanto al nivel de 

desconocimiento en ayudas en la actividad exportadora en el total de la muestra 

(36,7%). Este porcentaje de desconocimiento es más elevado en las empresas tipo 

Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se puede afirmar que exista asociación 

entre este tipo de desconocimiento y el tipo de empresa (Tabla 24 y Figura 23). 

Tabla 34.Desconocimiento ayudas disponibles por tipo de empresa 

Desconocimiento 

ayudas disponibles 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
55 84 139 

39,6% 60,4% 25,3% 

Intermedio 
98 104 202 

48,5% 51,5% 36,7% 

Reducido 
54 73 127 

42,5% 57,5% 23,1% 

No pertinente 
29 53 82 

35,4% 64,6% 14,9% 

Total 
236 314 

550 
42,9% 57,1% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,16 
 

Figura. 39. Diagrama de barras. Porcentaje de desconocimiento ayudas 

disponibles por tipo de empresa. 
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3.7.5. Necesidad de formación 

La frecuencia más común es la posición intermedia en cuanto al nivel de 

necesidad de formación y recursos humanos en el total de la muestra (39,1%). Este 

porcentaje de necesidad es más elevado en las empresas tipo Uppsala. Pese a observar 

estas diferencias, no se puede afirmar que exista asociación entre la necesidad de 

formación y el tipo de empresa (Tabla 25 y Figura 24). 

Tabla 35.Necesidad de formación por tipo de empresa 

Necesidad de 

formación 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
38 67 105 

36,2% 63,8% 19,2% 

Intermedio 
96 118 214 

44,9% 55,1% 39,1% 

Reducido 
75 77 152 

49,3% 50,7% 27,7% 

No pertinente 
29 48 77 

37,7% 62,3% 14,1% 

Total 
238 310 

548 
43,4% 56,6% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,13 
 

Figura. 40. Diagrama de barras. Porcentaje de necesidad de formación por tipo 

de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.7.6. Carencia de personal formado 

La frecuencia más común es la posición reducida en cuanto al nivel de carencia 

de personal formado en el total de la muestra (37,7%). Este porcentaje de carencia es 

más elevado en las empresas tipo Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se 

puede afirmar que exista asociación entre la carencia de personal formado y el tipo de 

empresa (Tabla 26 y Figura 25). 

Tabla 36.Carencia de personal formado por tipo de empresa 

Carencia de personal 

formado 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
25 41 66 

37,9% 62,1% 12% 

Intermedio 
64 101 165 

38,8% 61,2% 30,1% 

Reducido 
99 108 207 

47,8% 52,2% 37,7% 

No pertinente 
47 64 111 

42,3% 57,7% 20,2% 

Total 
235 314 

549 
42,8% 57,2% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,27 
 

Figura. 41. Diagrama de barras. Porcentaje de carencia de personal formado por 

tipo de empresa. 
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3.8. Análisis de las características descriptivas respecto a barreras estratégicas 

por modelo de empresa 

3.8.1. Cambio mentalidad 

El 36,2% de los encuestados son proclives a cambios de mentalidad y actitudes 

de la empresa. Este porcentaje es más elevado en las empresas tipo Uppsala. Se observa 

que estas diferencias son significativas, se puede afirmar que existe asociación entre el 

cambio de mentalidad y el tipo de empresa (Tabla 27 y Figura 26). 

Tabla 37.Cambio de mentalidad por tipo de empresa 

Cambio mentalidad 
Born 

Global Uppsala Total 

No 
172 189 361 

47,6% 52,4% 63,8% 

Sí 
73 132 205 

35,6% 64,4% 36,2% 

Total 
245 321 

566 
43,3% 56,7% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,01 
 

Figura. 42. Diagrama de barras. Porcentaje de cambio de mentalidad por tipo de 

empresa. 
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3.8.2. Dificultades de producción 

La frecuencia más común es la posición reducida en cuanto a dificultades de 

produccion y/o adaptación al producto en la actividad exportadora llevada a cabo por la 

empresa sobre el total de la muestra (39,1%). Este porcentaje de dificultad es más 

elevado en las empresas tipo Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se puede 

afirmar que exista asociación entredificultades de producción y el tipo de empresa 

(Tabla 28 y Figura 27). 

Tabla 38.Dificultades de producción por tipo de empresa 

Dificultades de 

producción 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
17 30 47 

36,2% 63,8% 8,6% 

Intermedio 
66 85 151 

43,7% 56,3% 27,7% 

Reducido 
95 118 213 

44,6% 55,4% 39,1% 

No pertinente 
55 79 134 

41% 59% 24,6% 

Total 
233 312 

545 
42,8% 57,2% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,72 
 

Figura. 43. Diagrama de barras. Porcentaje de dificultades de producción por 

tipo de empresa. 
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3.8.3. Ausencia de estrategia 

La frecuencia más común es la reducida ausencia de estrategias o planes 

definidos en cuanto a la actividad exportadora llevada a cabo por la empresa sobre el 

total de la muestra (36,5%). Este porcentaje de ausencia de estrategia es más elevado en 

las empresas tipo Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se puede afirmar que 

exista asociación entre ausencia de estrategias y el tipo de empresa (Tabla 29 y Figura 

28). 

Tabla 39.Ausencias de estrategias por tipo de empresa 

Ausencia de estrategia 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
18 33 51 

35,3% 64,7% 9,3% 

Intermedio 
79 106 185 

42,7% 57,3% 33,8% 

Reducido 
88 112 200 

44% 56% 36,5% 

No pertinente 
51 61 112 

45,5% 54,5% 20,4% 

Total 
236 312 

548 
43,1% 56,9% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,66 
 

Figura. 44. Diagrama de barras. Porcentaje de ausencia de estrategia por tipo de 

empresa. 
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3.8.4. Dificultades logísticas 

La frecuencia más común es el reducido nivel de dificultades logísticas y de 

aprovisionamiento en cuanto a la actividad exportadora llevada a cabo por la empresa 

sobre el total de la muestra (37,7%). Este porcentaje de dificultades es más elevado en 

las empresas tipo Uppsala. Pese a observar estas diferencias, no se puede afirmar que 

exista asociación entre dificultades logísticas y el tipo de empresa (Tabla 30 y Figura 

29). 

Tabla 40.Dificultades logísticas por tipo de empresa 

Dificultades logísticas 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
26 45 71 

36,6% 63,4% 13% 

Intermedio 
75 92 167 

44,9% 55,1% 30,5% 

Reducido 
91 115 206 

44,2% 55,8% 37,7% 

No pertinente 
43 60 103 

41,7% 58,3% 18,8% 

Total 
235 312 

547 
43% 57% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,66 
 

Figura. 45. Diagrama de barras. Porcentaje de dificultades logísticas por tipo de 

empresa. 
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3.8.5. Capacidad productiva 

La frecuencia más común es el nivel intermedio de capacidad productiva en 

relación a la actividad exterior llevada a cabo por la empresa sobre el total de la muestra 

(46,3%). Este porcentaje de capacidad productiva es más elevado en las empresas tipo 

Born Global (56,5%) y más reducida en las de tipo Uppsala (72,1%). Estas diferencias 

son significativas, se puede afirmar que existe asociación entre la capacidad productiva 

y el tipo de empresa (Tabla 31 y Figura 30). 

Tabla 41. Capacidad productiva por tipo de empresa 

Capacidad productiva 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
104 80 184 

56,5% 43,5% 33,2% 

Intermedio 
108 149 257 

42% 58% 46,3% 

Reducido 
17 44 61 

27,9% 72,1% 11% 

No pertinente 
13 40 53 

24,5% 75,5% 9,5% 

Total 
242 313 

555 
43,6% 56,4% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 46. Diagrama de barras. Porcentaje de capacidad productiva por tipo de 

empresa. 
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3.8.6. Calidad de producción 

Más de la mitad de los encuestados considera elevada la calidad de la 

producción en relación a la actividad exterior llevada a cabo por la empresa (54,5%). 

Este porcentaje de calidad es más elevado en las empresas tipo Born Global (51,8%) y 

más reducida en las de tipo Uppsala (72,9%). Estas diferencias son significativas, se 

puede afirmar que existe asociación entre la calidad de producción y el tipo de empresa 

(Tabla 32 y Figura 31). 

Tabla 42.Calidad de producción por tipo de empresa 

Calidad de producción 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
157 146 303 

51,8% 48,2% 54,5% 

Intermedio 
63 96 159 

39,6% 60,4% 28,6% 

Reducido 
7 28 35 

20% 80% 6,3% 

No pertinente 
16 43 59 

27,1% 72,9% 10,6% 

Total 
243 313 

556 
43,7% 56,3% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 47. Diagrama de barras. Porcentaje de calidad de producción por tipo de 

empresa. 
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3.9. Análisis de las características descriptivas respecto a redes comerciales por 

modelo de empresa 

 

3.9.1. Localizar canales de distribución 

La frecuencia más común es el nivel elevado de capacidad de localizar 

importadores y/o distribuidores fiables que coloquen el producto en los mercados 

exteriores (47,6% sobre el total). Este porcentaje de conocimiento de los canales de 

distribución es más elevado en las empresas tipo Uppsala (60,8%) y más reducida en las 

de tipo Born Global (61,3%).  

Estas diferencias son significativas, se puede afirmar que existe asociación entre 

la localización de dichos canales y el tipo de empresa (Tabla 33 y Figura 32). 

 

Tabla 43.Canales de distribución fiables por tipo de empresa 

Canales de distribución 

fiables 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
103 160 263 

39,2% 60,8% 47,6% 

Intermedio 
53 68 121 

43,8% 56,2% 21,9% 

Reducido 
49 31 80 

61,3% 38,8% 14,5% 

No pertinente 
36 53 89 

40,4% 59,6% 16,1% 

Total 
241 312 

553 
43,6% 56,4% 

 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,01 
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Figura. 48. Diagrama de barras. Porcentaje de canales de distribución fiables por 

tipo de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 

3.9.2. Acceso canales distribución 

La frecuencia más común de la muestra seleccionada es un elevado acceso 

directo a los canales de distribución o clientes finales (41,4%). Este porcentaje de 

acceso es equitativo proporcionalmente por tipo de empresa. No se puede afirmar que 

exista asociación entre elacceso más directo a los canales de distribución o los clientes 

finales y el tipo de empresa (Tabla 34 y Figura 33). 

Tabla 44.Acceso canales distribución por tipo de empresa 

Acceso canales 

distribución 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
99 129 228 

43,4% 56,6% 41,4% 

Intermedio 
78 92 170 

45,9% 54,1% 30,9% 

Reducido 
37 48 85 

43,5% 56,5% 15,4% 

No pertinente 
25 43 68 

36,8% 63,2% 12,3% 

Total 
239 312 

551 
43,4% 56,6% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,65 
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Figura. 49. Diagrama de barras. Porcentaje de acceso canales distribución por 

tipo de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 

3.9.3. Localizar nuevos clientes 

Más de la mitad de encuestados consideran un nivel elevado de capacidad de 

localizar nuevos clientes o socios en otros mercados exteriores (52,5% sobre el total). 

Este porcentaje de localización es relativamente más elevado en las empresas tipo Born 

Global. Estas diferencias son significativas, se puede afirmar que existe asociación entre 

la localización de nuevos clientes y el tipo de empresa (Tabla 35 y Figura 34). 

Tabla 45.Localizar nuevos clientes por tipo de empresa 

Localizar nuevos 

clientes 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
130 160 290 

44,8% 55,2% 52,5% 

Intermedio 
76 95 171 

44,4% 55,6% 31% 

Reducido 
22 21 43 

51,2% 48,8% 7,8% 

No pertinente 
11 37 48 

22,9% 77,1% 8,7% 

Total 
239 313 

552 
43,3% 56,7% 
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Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,02 
 

Figura. 50. Diagrama de barras. Porcentaje de localización de nuevos clientes 

por tipo de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 

3.9.4. Localización clientes potenciales 

Con un poco más del 34% para cada caso, se reparte la muestra entre los que 

consideran elevada la localización de clientes potenciales e intermedios. No se puede 

afirmar que exista asociación entre la localización de posibles clientes o socios en la 

actividad exportadoray el tipo de empresa (Tabla 36 y Figura 35). 

Tabla 46.Localización de clientes potenciales por tipo de empresa 

Localización de 

clientes potenciales 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
80 110 190 

42,1% 57,9% 34,4% 

Intermedio 
86 106 192 

44,8% 55,2% 34,8% 

Reducido 
50 52 102 

49% 51% 18,5% 

No pertinente 
22 46 68 

32,4% 67,6% 12,3% 

Total 
238 314 

552 
43,1% 56,9% 
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Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,18 
 

Figura. 51. Diagrama de barras. Porcentaje de localización de clientes 

potenciales por tipo de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

3.10. Análisis de las características descriptivas respecto a redes de apoyo por 

modelo de empresa 

3.10.1. Apoyo económico a la promoción internacional 

El 45,5% del total de empresas entrevistadas dicen necesitar un apoyo 

económico para realizar viajes y actividades de promoción elevado. Aunque de forma 

relativa es más elevado este porcentaje entre las empresas tipo Born Global, no se puede 

afirmar que exista asociación entre el apoyo económico en la actividad exportadora y el 

tipo de empresa (Tabla 37 y Figura 36). 
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Tabla 47.Apoyo económico por tipo de empresa 

Apoyo económico 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
114 139 253 

45,1% 54,9% 45,5% 

Intermedio 
67 80 147 

45,6% 54,4% 26,4% 

Reducido 
35 49 84 

41,7% 58,3% 15,1% 

No pertinente 
24 48 72 

33,3% 66,7% 12,9% 

Total 
240 316 

552 
43,2% 56,8% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,30 
 

Figura. 52. Diagrama de barras. Porcentaje de apoyo económico por tipo de 

empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 

3.10.2. Apoyo a la implantación internacional 

El 42% del total de empresas entrevistadas dicen necesitar un apoyo a la 

implantación en mercados exteriores. De forma relativa es más elevado este porcentaje 

entre las empresas tipo Uppsala y necesitan menos apoyo (apoyo reducido) las de tipo 
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Born Global. Existe asociación entre el apoyo a la implantación en mercados externos y 

el tipo de empresa (Tabla 38 y Figura 37). 

Tabla 48.Apoyo a la implantación por tipo de empresa 

Apoyo a la 

implantación 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
97 135 232 

41,8% 58,2% 42% 

Intermedio 
69 104 173 

39,9% 60,1% 31,3% 

Reducido 
48 35 83 

57,8% 42,2% 15% 

No pertinente 
26 39 65 

40% 60% 11,8% 

Total 
240 313 

553 
43,4% 56,6% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,03 
 

Figura. 53. Diagrama de barras. Porcentaje de apoyo a la implantación por tipo 

de empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.10.3. Apoyo a creación de grupos empresariales 

El 32,5% del total de empresas entrevistadas dicen necesitar un apoyo reducido 

en la orientación y financiación para exportar conjuntamente con otras empresas. 

Aunque de forma relativa es más elevado este porcentaje entre las empresas tipo Born 

Global, no se puede afirmar que exista asociación entre el apoyo en la creación de 

grupos empresariales y el tipo de empresa (Tabla 39 y Figura 38). 

Tabla 49.Apoyo creación grupos empresariales por tipo de empresa 

Apoyo creación grupos 

empresariales 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
38 44 82 

46,3% 53,7% 15% 

Intermedio 
57 79 136 

41,9% 58,1% 24,8% 

Reducido 
78 100 178 

43,8% 56,2% 32,5% 

No pertinente 
66 86 152 

43,4% 56,6% 27,7% 

Total 
239 309 

548 
43,6% 56,4% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,94 
 

Figura. 54. Diagrama de barras. Porcentaje de apoyo creación grupos 

empresariales por tipo de empresa. 
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3.10.4. Apoyo al cobro de transacciones internacionales 

El 35,8% del total de empresas entrevistadas dicen necesitar un apoyo en el 

aseguramiento de cobro de transacciones internacionales elevado. De forma relativa es 

algo más elevado este porcentaje entre las empresas tipo Uppsala y necesitan menos 

apoyo (apoyo reducido) las de tipo Born Global. Existe asociación entre el apoyo al 

cobro de dichas transacciones y el tipo de empresa (Tabla 40 y Figura 39). 

Tabla 50.Apoyo al cobro transacciones internacionales por tipo de empresa 

Apoyo al cobro 

transacciones 

internacionales 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
84 114 198 

42,4% 57,6% 35,8% 

Intermedio 
76 96 172 

44,2% 55,8% 31,1% 

Reducido 
58 55 113 

51,3% 48,7% 20,4% 

No pertinente 
21 49 70 

30% 70% 12,7% 

Total 
239 314 

553 
43,2% 56,8% 

 
Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,04 
 

Figura. 55. Diagrama de barras. Porcentaje de apoyo al cobro transacciones 

internacionales por tipo de empresa. 
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3.10.5. Asesoramiento empresarial 

El 36,1% del total de empresas entrevistadas dicen necesitar asesoramiento sobre 

estrategia empresarial intermedio. Aunque de forma relativa es más elevado este 

porcentaje de asesoramiento entre las empresas tipo Uppsala, no se puede afirmar que 

exista asociación entre el asesoramiento empresarial y el tipo de empresa (Tabla 41 y 

Figura 40). 

Tabla 51.Asesoramiento empresarial por tipo de empresa 

Asesoramiento 

empresarial 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
47 67 114 

41,2% 58,8% 20,9% 

Intermedio 
86 111 197 

43,7% 56,3% 36,1% 

Reducido 
72 87 159 

45,3% 54,7% 29,2% 

No pertinente 
29 46 75 

38,7% 61,3% 13,8% 

Total 
234 311 

545 
42,9% 57,1% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,78 
 

Figura. 56. Diagrama de barras. Porcentaje de Asesoramiento empresarial por 

tipo de empresa. 
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3.11. Análisis de las características descriptivas respecto a performances 

internacionales empresariales por tipo de empresa 

3.11.1. Competitividad de empresa 

El 43% del total de empresas de la muestra seleccionada dicen tener 

competitividad intermedia. Se observa que esta competitividad es más elevada entre las 

empresas tipo Born Global. Podemos afirmar que existe asociación entre la 

competitividad de empresa y el tipo de empresa (Tabla 42 y Figura 41). 

Tabla 52.Competitividad empresa por tipo de empresa 

Competitividad 

empresa 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
133 98 231 

57,6% 42,4% 41,5% 

Intermedio 
90 149 239 

37,7% 62,3% 43% 

Reducido 
9 42 51 

17,6% 82,4% 9,2% 

No pertinente 
8 27 35 

22,9% 77,1% 6,3% 

Total 
240 316 

556 
43,2% 56,8% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 57. Diagrama de barras. Porcentaje de competitividad empresa por tipo 

de empresa. 
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3.11.2. Beneficio empresarial 

Una de cada dos empresas entrevistadas dice tener beneficios empresariales de 

forma intermedia. Se observa que los beneficios son más elevados cuando se opta por el 

modelo de empresa Born Global. Podemos afirmar que existe asociación entre los 

beneficios obtenidos y el tipo de empresa (Tabla 43 y Figura 42). 

Tabla 53.Beneficio empresarial tipo de empresa 

Beneficio empresarial 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
66 58 124 

53,2% 46,8% 22,5% 

Intermedio 
123 154 277 

44,4% 55,6% 50,3% 

Reducido 
44 69 113 

38,9% 61,1% 20,5% 

No pertinente 
8 29 37 

21,6% 78,4% 6,7% 

Total 
241 310 

551 
43,7% 56,3% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,01 
 

Figura. 58. Diagrama de barras. Porcentaje de Beneficio empresarial por tipo de 

empresa. 
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3.11.3. Rentabilidad 

Un poco más de la mitad de las empresas entrevistadas dice obtener rentabilidad 

de forma intermedia. Se observa que esta rentabilidad es son más elevada cuando se 

opta por el modelo de empresa Born Global. Podemos afirmar que existe asociación 

entre la rentabilidad obtenida y el tipo de empresa (Tabla 44 y Figura 43). 

Tabla 54.Rentabilidad empresarial tipo de empresa 

Rentabilidad 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
66 54 120 

55% 45% 21,7% 

Intermedio 
127 155 282 

45% 55% 51,1% 

Reducido 
38 74 112 

33,9% 66,1% 20,3% 

No pertinente 
8 30 38 

21,1% 78,9% 6,9% 

Total 
239 313 

552 
43,3% 56,7% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 59. Diagrama de barras. Porcentaje de rentabilidad por tipo de empresa.  

 
Fuente: Elaboracion propia 
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3.11.4. Imagen de empresa 

Un 42,9% de las empresas entrevistadas dice mantener una imagen de 

empresa/marca de forma elevada. Se observa que esta imagen es más elevada cuando se 

opta por el modelo de empresa Born Global. Podemos afirmar que existe asociación 

entre la imagen de empresa y el tipo de empresa (Tabla 45 y Figura 44). 

Tabla 55.Imagen de empresa por tipo de empresa 

Imagen de empresa 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
119 118 237 

50,2% 49,8% 42,9% 

Intermedio 
91 118 209 

43,5% 56,5% 37,9% 

Reducido 
18 42 60 

30% 70% 10,9% 

No pertinente 
12 34 46 

26,1% 73,9% 8,3% 

Total 
240 312 

552 
43,5% 56,5% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 60. Diagrama de barras. Porcentaje de imagen de empresa por tipo de 

empresa. 
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3.11.5. Riesgo financiero 

El 43,8% del total de empresas entrevistadas dicen tener un riesgo financiero 

intermedio. Aunque de forma relativa es más elevado este porcentaje de riesgo entre las 

empresas tipo Born Global, no se puede afirmar que exista asociación entre el riesgo 

asumido y el tipo de empresa (Tabla 46 y Figura 45). 

Tabla 56.Riesgo financiero por tipo de empresa 

Riesgo financiero 
Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
53 51 104 

51% 49% 19% 

Intermedio 
105 135 240 

43,8% 56,3% 43,8% 

Reducido 
65 84 149 

43,6% 56,4% 27,2% 

No pertinente 
16 39 55 

29,1% 70,9% 10% 

Total 
239 309 

548 
43,6% 56,4% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,07 
 

Figura. 61. Diagrama de barras. Porcentaje de riesgo financiero por tipo de 

empresa. 
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3.11.6. Experiencia internacional positiva 

Un 49,1% de las empresas entrevistadas dice obtener una experiencia 

positivapara el desarrollo de la empresa en grado elevado. Se observa que esta imagen 

es más elevada cuando se opta por el modelo de empresa Born Global. Podemos afirmar 

que existe asociación entre la experiencia positiva y el tipo de empresa (Tabla 47 y 

Figura 46). 

Tabla 57.Experiencia positiva por tipo de empresa 

Experiencia 

internacional positiva 

Born 

Global Uppsala Total 

Elevado 
140 132 272 

51,5% 48,5% 49,1% 

Intermedio 
81 124 205 

39,5% 60,5% 37% 

Reducido 
12 29 41 

29,3% 70,7% 7,4% 

No pertinente 
8 28 36 

22,2% 77,8% 6,5% 

Total 
241 313 

554 
43,5% 56,5% 

 

Test P valor 

Chi cuadrado Pearson 0,00 
 

Figura. 62. Diagrama de barras. Porcentaje de experiencia positiva por tipo de 

empresa. 
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3.11.7. Alcance y Ratio de ventas internacionales 

 Existen diferencias significativas en los valores medios de alcance y ratio de 

ventas internacionales según el tipo de empresa, así el modelo Born Global supera en 

media tanto el alcance o número de países a los que exporta como el porcentaje que 

suponen las exportaciones sobre el importe neto de la cifra de negocios respecto a 

Uppsala (Tabla 48). 

Tabla 58. Medias de alcance y ratio de ventas de internacionalización por tipo de 

empresa 

 Born global Uppsala 

 N Media D.E. N Media D.E. 

Alcance 232 10,20 14,93 305 4,63 7,18 

Ratio de ventas 

internacionales 
247 68,41 24,26 330 15,97 20,71 

 

Test P valor 

T de Student (Alcance) 0,00 

T de Student (Ratio ventas internacionales) 0,00 

 

 

A continuación presentaremos los resultados obtenidos anteriormente de forma 

resumida en las siguientes tablas:
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 Tabla 59: Resumen del análisis de las caracteristicas descriptivas por tipo de empresa 

  
Mayor Frecuencia   

Diferencia por Grupo de 
empresa 

Categoria Variables Born Global Uppsala Prueba Significancia 

Entrepreneurship Nivel de Estudio 
Estudios 
Universitarios 

Estudios 
Universitarios 

Chi 
Cuadrado No significativa 

Entrepreneurship Importancia de los idiomas Elevado Elevado 
Chi 
Cuadrado Significativa 

Entrepreneurship Expericiencia Internacional Media 12,52 años Media 6,43 años 
T de 
Student Significativa 

Entrepreneurship Importancia de la Experiencia internacional Elevado Elevado 
Chi 
Cuadrado Significativa 

Entrepreneurship Experiencia internacional previa Más de 5 años Sin experiencia 
Chi 
Cuadrado Significativa 

Entrepreneurship Formacion internacional No No 
Chi 
Cuadrado Significativa 

Entrepreneurship Importancia de los cursos especificos Elevado Elevado 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Entrepreneurship Innovacion 
Invierte menos del 
25% 

No invierte en 
I+D+i 

Chi 
Cuadrado No significativa 

Entorno Sector Competitivo Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Entorno Seguimiento de competidores nacionales Reducido Reducido Fisher No significativa 

Entorno Saturacion mercado domestico Reducido Reducio Fisher No significativa 

Orientacion cliente Vender más a los clientes extranjeros que ya tiene Intermedio Intermedio Fisher Significativa 

Orientacion cliente 
Captar nuevos clientes en los mercados exteriores en los que ya 
ha vendido antes Intermedio Intermedio Fisher Significativa 

Orientacion cliente Mejora del prestigio o imagen de la empresa Reducido Reducido Fisher No significativa 

Orientacion cliente Presión Institucional o de los propios clientes No pertinente No pertinente Fisher No significativa 
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Mayor Frecuencia   

Diferencia por Grupo de 
empresa 

Categoria Variables Born Global Uppsala Prueba Significancia 

Estrategias 
Internacionales Diversificación de mercados y riesgos Intermedio Intermedio Fisher No significativa 

Estrategias 
Internacionales Reducción de costes de localización y transacción 

No 
pertinente 

No 
pertinente Fisher No significativa 

Estrategias 
Internacionales 

Búsqueda en el exterior de recursos naturales, financieros o 
tecnológicos 

No 
pertinente 

No 
pertinente Fisher No significativa 

Estrategias 
Internacionales Ocupación de capacidad productiva sobrante 

No 
pertinente 

No 
pertinente Fisher No significativa 

Estrategias 
Internacionales Optimización de procesos, organización o gestión Reducido Reducido Fisher Significativa 

Estrategias 
Internacionales Mayor rentabilidad e incremento de beneficios Intermedio Intermedio Fisher No significativa 

Estrategias 
Internacionales 

Buscar alternativas al lento crecimiento, estancamiento del mercado 
nacional Intermedio Intermedio Fisher Significativa 

Barreras internacionales Costes en el proceso de internacionalización Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Barreras internacionales Dificultad en la penetración de mercados Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Barreras internacionales Riesgo de cobro Reducido Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Barreras internacionales Inseguridad jurídica Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Barreras internacionales Normativas y requisitos legales internacionales Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Barreras internacionales Costes de producción, comerciales y de distribución internacional Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado Significativa 

Barreras financieras  Capacidad financiera Intermedio Intermedio 
Chi 
Cuadrado No significativa 

Barreras financieras  Necesidad de financiación Intermedio Elevado 
Chi 
Cuadrado No significativa 
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Mayor Frecuencia   Diferencia por Grupo de empresa 

Categoria Variables Born Global Uppsala Prueba Significancia 

Barreras de conocimientos Necesidad de información Intermedio Elevado Chi Cuadrado No significativa 

Barreras de conocimientos Ausencia de información Intermedio Intermedio Chi Cuadrado No significativa 

Barreras de conocimientos Desconocimiento selección de mercados Reducido Reducido Chi Cuadrado No significativa 

Barreras de conocimientos Desconocimiento ayudas disponibles Intermedio Intermedio Chi Cuadrado No significativa 

Barreras de conocimientos Necesidad de formación Intermedio Intermedio Chi Cuadrado No significativa 

Barreras de conocimientos Carencia de personal formado Reducido Reducido Chi Cuadrado No significativa 

Barreras estrategicas Cambio mentalidad No No Chi Cuadrado Significativa 

Barreras estrategicas Dificultades de producción Reducido Reducido Chi Cuadrado No significativa 

Barreras estrategicas Ausencia de estrategia Reducido Reducido Chi Cuadrado No significativa 

Barreras estrategicas Dificultades logísticas Reducido Reducido Chi Cuadrado No significativa 

Barreras estrategicas Capacidad productiva Intermedio Intermedio Chi Cuadrado Significativa 

Barreras estrategicas Calidad de producción Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Redes comerciales Canales de distribución fiables Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Redes comerciales Acceso canales distribución Elevado Elevado Chi Cuadrado No significativa 

Redes comerciales Localizar nuevos clientes Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Redes comerciales Localización de clientes potenciales Intermedio Elevado Chi Cuadrado No significativa 
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Mayor Frecuencia   Diferencia por Grupo de empresa 

Categoria Variables Born Global Uppsala Prueba Significancia 

Redes de Apoyo Apoyo económico Elevado Elevado Chi Cuadrado No significativa 

Redes de Apoyo Apoyo a la implantación Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Redes de Apoyo Apoyo creación grupos empresariales Reducido Reducido Chi Cuadrado No significativa 

Redes de Apoyo Apoyo al cobro transacciones internacionales Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Redes de Apoyo Asesoramiento empresarial Intermedio Intermedio Chi Cuadrado No significativa 

Performances internacionales Competitividad empresa Elevado Intermedio Chi Cuadrado Significativa 

Performances internacionales Beneficio empresarial Intermedio Intermedio Chi Cuadrado Significativa 

Performances internacionales Rentabilidad Intermedio Intermedio Chi Cuadrado Significativa 

Performances internacionales Imagen de empresa Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Performances internacionales Riesgo financiero Intermedio Intermedio Chi Cuadrado No significativa 

Performances internacionales Experiencia internacional positiva Elevado Elevado Chi Cuadrado Significativa 

Performances internacionales Alcance internacional Media 10,20 paises Media 4,63 paises T de Student Significativa 

Performances internacionales Ratio de ventas en el extranjero Media 68,41% Media 15,97% T de Student Significativa 
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Para resumir los resultados obtenidos en las tablas elaboradas anteriormente, en 

los 59 ítems que se han contrastado 24 presentan diferencias significativas entre los dos 

modelos de internacionalización. A continuación repasaremos estas diferencias 

significativas, las cuales se agrupan dentro diferentes categorías como la de 

Entrepreneurship, donde se destacan desde la percepción por parte de los empresarios 

que resulta importante el hecho de conocer idiomas para comerciar y facilitar la 

comunicación entre los clientes, proveedores y socios. Pero también, la diferencia 

significativa elevada que existe con la Experiencia internacional de los empresarios, la 

media de años de experiencia internacional para las Born Global es significativamente 

más elevada que la del modelo de Uppsala, casi duplicándola. De la misma manera con 

la experiencia previa internacional las empresas Born Global son empresas que en su 

mayoría tienen “Más de 5 años” de experiencia previa internacional, mientras que las 

empresas de tipo Uppsala en su mayoría no tienen experiencia previa internacional. La 

cual puede determinar las ventajas de internacionacionalizacion a la hora de no percibir 

barreras internacionales en el caso de las Born Global como se ha podido observar en 

las distintas investigaciones que se han desarrollado sobre este tema. Pero curiosamente 

los dos tipos de empresa en su mayoría no tienen formación internacional. 

La Orientación al cliente de vender más a los clientes extranjeros que ya tiene y 

también por otra parte Captar nuevos clientes en los mercados exteriores en los que ya 

ha vendido presenta para los dos tipos de empresas un nivel intermedio pero 

significativo, por ello la orientación al cliente es un factor importante en los procesos de 

internacionalización, ya que determina también estrategias claves a la hora de elegir 

mercados internacionales y estrategias de desarrollo para las empresas, para darle salida 

a sus productos/servicios, y a su vez, ser un criterio de posicionamiento en los mercados 

la cual dependiendo de como se realice puede involucrar el fracaso o éxito de las 

empresas en su proceso de internacionalización. 

En cuanto a las estrategias internacionales la Optimización de procesos, 

organización o gestión muestra diferencia significativas para un nivel reducido, como 

los costes de producción, comerciales y de distribución internacional pero para un nivel 

intermedio de empresarios para los dos tipos de empresas. Los canales de distribución 

como la logística siempre han sido temas estratégicos en los procesos de 

internacionalización ya que implican un coste y una ventaja competitiva importante a la 



LAS ESTRATEGIAS DE LAS BORN GLOBALS EN LA ACELERADA INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

291 
 

hora de que las empresas comercialicen sus productos en los mercados internacionales, 

por ello, el uso de las redes en este proceso son una parte fundamental como lo hemos 

destacado con las teorías que se han investigado. 

 Para las Barreras estratégicas destacamos como significativo, la no necesidad de 

cambio de mentalidad, la necesidad intermedia de mejora de capacidad productiva y la 

necesidad elevada de la calidad productiva. La percepción de los empresarios de que la 

internacionalización es un proceso necesario para su desarrollo está ya muy asimilado 

sobre todo por el hecho de sobrevivir, crecer y superar las barreras que se pueden 

encontrar las empresas en sus mercados domésticos. A su vez, se ve reflejado un gran 

interés por tener la necesidad de desarrollar una calidad productiva que les permita 

competir en cualquier mercado internacional y diferenciarse de las demás empresas.  

En las redes comerciales y de Apoyo, se puede observar que son significativas 

las necesidades de conocer canales de distribución fiables y localizar nuevos clientes 

como percepción eleva, así como la necesidad de apoyo a la implantación  y apoyo al 

cobro de transacciones internacionales. Como se demostró en numerosas 

investigaciones el papel de las redes tiene un rol estratégico en el proceso de 

internacionalización de las empresas, y mediante ellas las empresas pretenden alcanzar 

sus objetivos internacionales al menor coste y con el menor riesgo posible. 

Otros elementos destacables, son las performances internacionales de los cuales 

son experiencias elevadas y significativas para los dos grupos, la competitividad de la 

empresa, la experiencia internacional positiva y la imagen de la empresa a nivel 

internacional. Es muy relevante también observar que el alcance internacional y el ratio 

de ventas en el extranjero sean significativamente diferentes, con una media para el 

modelo de empresa que sigue el proceso de internacional acelerado de 10,2 países y un 

ratio de venta del 68,41%, mientras que las empresas que siguen un modelo más lento y 

gradual de tipo Uppsala, tiene un alcance internacional medio de 4,63 países y una 

media de ventas en el extranjero de 15,97%. 

 Este mapeo de diferencias significativas puede ayudarnos a dibujar los 

elementos claves y determinantes de cómo se comportan y perciben los empresarios la 

internacionalización y los elementos internos y externos que afectan directamente a sus 

decisiones estratégicas para logra este proceso de internacionalización siguiendo un 

modelo y otro. Y a también estas percepciones y diferencias significativas para esta 
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segmentación de procesos de internacionalización nos permite observar que existen 

necesidades y estrategias diferentes por parte de estos grupos de empresas, las cuales 

puede ser apoyadas por redes externas en proporciones diferentes y tener aplicaciones 

empresariales para el apoyo por parte de organismo públicos y permitir la identificación 

de debilidades y fortalezas de los dos modelos de internacionalización para poder 

gracias a una segmentación adecuada aplicar políticas de apoyo eficientes y precisas 

para cada uno de los grupos. 
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4. Rendimiento financiero, Alcance internacional y Experiencia internacional 

previa en las Born Global en sentido amplio. 

En este apartado hemos querido investigar el comportamiento de las empresas 

que siguen un proceso de internacionalizacion Born Global y comfrontarlo al modelo de 

internacionalizacion de tipo Uppsala. Como lo hemos desarrollado en capítulos 

anteriores estudiar el concepto de “precocidad” dentro de la “velocidad” de 

internacionalización, es un factor importante para identificar variaciones en los procesos 

de internacionalizacion  pero también hay que cosiderara otras otras medidas como la 

“amplitud o magnitud” financiera de internacionalización que está estrechamente 

vinculada con la “velocidad”. En la mayoría de los estudios sobre las Born Global se el 

enfoque principal se hace sobre el grado de internacionalización de la empresa a partir 

de una única escala de medición, utilizando a menudo el volumen de ventas derivado de 

las operaciones internacionales como indicador principal (O. Kuivalainen et al, 2007). 

El criterio Knight y Cavusgil (2004), es el que más se estimando que empresa tenga un 

25% o más de su volumen de ventas procedente del extranjero dentro de sus 3 primeros 

años de creación, para ser considerada como una Born Global.  Pero existen muchas  

controversias porque es posible que una empresa se califique de Born Global a pesar de 

que su volumen de ventas en el extranjero sólo proceda de un país que tenga una 

distancia geográfica muy cercana (Gabrielsson et al, 2008) y así cualquier empresa de 

recién creación procedente de un pequeño país con un producto especializado dirigido a 

un nicho de mercado internacional podría cumplir este requisito. Por ello aparecierion 

multiples definiciones mucho más estrictas (Luostarinen y Gabrielsson, 2006) las cuales 

ponen en relieve la falta de una teoría y definiciones consistentes dentro de este campo 

de estudio.  
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H1: Existe una diferencia significativa de rendimiento financiero internacional 

entre las empresas con un proceso de internacionalización acelerado y las empresas que 

siguen un modelo de Uppsala 

Para observar tambien si la empresa siguen un proceso de internacionalización 

acelerado, se necesita estudiar el “alcance de mercados extranjeros”,  que se refiere al 

número de mercados extranjeros que llega a penetrar la empresa en un periodo de 

tiempo relativamente corto. Como lo vimos en la revisión de la literatura se destacan 

dos tipos de alcances de mercados extranjeros (O. Kuivalainen et al 2007), una 

estrategia de concentración de mercado (ámbito geográfico reducido), refiriéndose más 

al modelo de Uppsala y su distancia psíquica, y una estrategia de diversificación de 

mercados (amplio alcance geográfico) que refleja más el modelo de Born Global (Ayal 

y Zif, 1979). Pero existe un gran debate entre los investigadores con la estimación del 

número de países, en los cuales la empresa debe vender sus productos y servicios para 

ser consideradas como Born Global (Cesinger et al., 2012). Los datos más destables son 

de investigaciones que dertiminan que la empresa debe tener actividades internacionales 

en al menos 5 países o que estén presentes en al menos dos grupos culturales diferentes 

(Kandasaami, 1998; Lummaa, 2002).  

H2: Existe una diferencia significativa de alcance internacional entre las 

empresas con un proceso de internacionalización acelerado y las empresas que siguen 

un modelo de Uppsala 

El papel y la influencia del tiempo han sido evocado en numerosas 

investigaciones como un factor clave dentro del proceso acelerado de 

internacionalizacion (Andersen, 1993, 1997; Zander, 1994; Zahra et al., 2000; Coviello 

y Jones, 2004). De hecho, basándose en la referencia del tiempo, hay evidencia de la 
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existencia de otros procesos de internacionalización, de carácter hibrido, como por 

ejemplo el de las empresas Born Again Global (BAG).  

Por otra parte, estas pequeñas empresas no pueden adoptar un enfoque 

multidoméstico como las grandes empresas, simplemente porque no tienen la escala 

suficiente en sus operaciones en todo el mundo. Son vulnerables porque que deben 

comercializar sus productos y servicios en los mercados líderes en primer lugar, no 

importa donde dichos mercados están situados geográficamente. Debido a que estos 

mercados son las claves para el acceso al mercado amplio y rápido, y así les permiten 

lograr economías de escala  (Freeman et al. 2010), lo cual es importante debido a que 

los costes fijos de estas empresas son relativamente altos.  

Se destaco por parte de los investigadores que algunas las diferencias con las 

empresas más antiguas se pueden explicar por la influencia de la educación y la vida 

internacional y la experiencia laboral del fundador (Madsen y Servais 1997; McKinsey 

and Co., 1993). El conocimiento previo y la experiencia laboral reducen la distancia 

psíquica a los mercados específicos (Madsen y Servais 1997; McKinsey and Co., 1993) 

y minimiza el riesgo y la incertidumbre. Por ello también se ha visto por que parte de 

los defensores del enfoque tradicional también aceptan que la distancia psíquica no es 

constante sino que cambia debido a la transformación de los sistemas de 

comunicaciones, el comercio, la política, y otros intercambios sociales (Johanson y 

Wiedersheim- Paul 1975), y las nuevas condiciones del mercado en muchos sectores de 

la actividad económica y la creciente importancia de las redes y alianzas globales en el 

desarrollo del proceso de internacionalización (e.g., Rialp et al. 2005; Varma, 2011; 

Efrat and Shoham, 2012; Sui et al. 2012).  
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H3: Existe una diferencia significativa de la experiencia internacional previa del 

emprendedor entre las empresas con un proceso de internacionalización acelerado y las 

empresas que siguen un modelo de Uppsala 

4.1.  Metodología estudio exploratorio 

4.1.1. Muestra 

 

Para realizar nuestra investigación usamos la base de datos de la Agencia 

Andaluza de Promoción Exterior (EXTENDA). Los datos que la componen fueron 

obtenidos a partir de un cuestionario que realizó Extenda en el año 2012 a los directivos 

de empresas andaluzas. Dentro de esa base de datos seleccionamos únicamente las 

empresas que fueron creadas entre el año 2000 y 2012. Obtuvimos un total de 581 

empresas. Dentro de esta muestra, hemos realizado una segmentación de las empresas 

en dos grupos: Las empresas Born Global y Uppsala. Definimos las empresas Born 

Global como empresas que realizan operaciones en el extranjero dentro de los 3 años de 

su creación (Knight y Cavusgil, 2004). De forma deliberada y a diferencia del análisis 

estadístico anterior no usamos el criterio del rendimiento financiero internacional para 

clasificar a las empresas que suelen usar la mayorías de las investigaciones, primero 

para poder observar el comportamiento de las empresas sin que exista un límite 

financiero de por medio y segundo porque ese criterio de 25 por ciento de relación de 

corte para las exportaciones es "algo arbitrario" y "... establecido a la luz de los 

objetivos exploratorios de la investigación ..." (Knight y Cavusgil, 2004). Mientras que 

las demás empresas que realizan sus primeras ventas en el extranjero después de 3 años 

de su creación se consideran en nuestra investigación como empresas que siguen un 

modelo de Uppsala. La tabla 1 que se presenta a continuación muestra la clasificación 

de las empresas. Podemos observar que un 73% de ellas forman parte del grupo de 
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empresas Born Global y el 27% restante son empresas que siguen el modelo de 

Uppsala. Además podemos comprobar que las dos categorías de empresas se agrupan 

principalmente en el sector de la industria y del consumo, y son empresas que tienen en 

su gran mayoría menos de 50 empleados. 

 

Caracteristicas Muestra Born Global Uppsala 

 
  Frecuencia Percentaje Frecuencia Percentaje 

  Total 424 72,98% 157 27,02% 

Empleados 

Menos de 50 
empleados 

359 84,7% 139 88,5% 

Entre 50 y 249 
empleados 

53 12,5% 15 9,6% 

Entre 249 y 500 
empleados 

6 1,4% 1 ,6% 

500 o más 
empleados 

6 1,4% 2 1,3% 

            

Sector de 
Actividad 
(CNAE) 

Industria 154 36,3% 70 44,6% 

Bienes de 

consumo 152 35,8% 40 25,5% 

Actividades 

profesionales, 

científicas y 

técnicas 

47 11,1% 25 15,9% 

Otros servicios 20 4,7% 8 5,1% 

Agricultura 17 4,0% 2 1,3% 

Información y 

comunicación 16 3,8% 9 5,7% 

Construcción 9 2,1% 1 0,6% 

Transporte y 

almacenamiento 9 2,1% 2 1,3% 

 

 

4.1.2. Procedimientos estadísticos 

Para observar las tendencias de internacionalización de las empresas y justificar 

la correcta elaboración de los patrones de internacionalización dentro de nuestra 

investigación, primero hemos realizado Test de Correlación de Spearman, con los dos 

tipos de empresas. 
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Por otro lado, teniendo en cuenta las propiedades distributivas de los datos y el 

muestreo no aleatorio, elegimos pruebas no paramétricas porque asumen menos 

restricciones estadísticas (Robinson y Hofer, 1997) y producen resultados más 

conservadores que los paramétricos (Siegel, 1956) Ya que no se violan los requisitos 

estadísticos. El test de Wilcoxon-Mann-Whitney nos va a permitir contrastar las 

hipótesis planteadas y observar si existen diferencias significativas entre los dos 

principales modelos de internacionalización. 

En cuanto a la rapidez de la internacionalización, este constructo ha recibido 

mucha atención en el ámbito del entrepreneurship international y se calcula restando la 

fecha de fundación de la empresa a la fecha de acceso a los mercados internacionales, 

tal como propuso Autio et al. (2000). Por otra parte, el grado de internacionalización 

refleja no sólo la medida de las actividades de ventas extranjeras de una empresa, sino 

también la importancia de las actividades internacionales en comparación con las del 

mercado interno. La dimensión de alcance internacional capta el número de países 

extranjeros o regiones geográficas en las que la empresa realiza sus actividades 

comerciales internacionales (De Clercq et al., 2005), y las ventas internacionales son un 

porcentaje de las ventas totales que son la medida más utilizada para captar la 

efectividad del desempeño internacional (Zhou 2007; Yeoh 2004). Y la experiencia 

internacional previa del emprendedor incluye posiblemente los origenes extranjeros, la 

educación o experiencia laboral internacional de un emprendedor (Spence, 2003) y se 

mide por la extensión de la experiencia internacional previa (número de años) de las 

actividades anteriores en el extranjero que anotaron los empresarios. 
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4.1.3. Resultados del análisis 

Tabla 60: Matriz de Correlación de Spearman 

La tabla anterior presenta la correlación que hemos obtenido con las variables 

detalladas anteriormente. Los resultados del test de Correlación de Spearman 

demuestran que existen correlaciones significativas negativas entre las variables de 

Velocidad de Internacionalizacion y el Alcance internacional, Ventas Internacionales y 

también con la Experiencia previa Internacional. Significa que existe una tendencia 

orientada hacia el hecho de que a menor años haya entre la creación de la empresa y su 

internacionalización mayor será su alcance internacional y sus ventas en el extranjero, y 

también que las empresas que se internacionalizan al poco tiempo de su creación 

aparecen como tener mayor experiencia internacional previa del emprendedor. Por otra 

parte, destacamos también que existe una correlación significativa positiva entre el 

alcance internacional de las empresas y las ventas internacionales, a mayor número de 

países en el que entra la empresa mayor serán sus ventas internacionales y también entre 

la experiencia previa internacional con las ventas internacionales y el alcance 

internacional de las empresas, a mayor experiencia internacional previa mayor será sus 

ventas internacionales y el alcance internacional de la empresa. 

 

 
Mean SD 1 2 3 4 

Velocidad de 
Internacionalizacion 

(Años) 
2,3 2,9 1,000 

   

Alcance 
Internacional 
(Nº Países) 

7,3 11,9 -,273
**
 1,000 

  

Ventas 
Internacionales (%) 

39,1 34,2 -,340
**
 ,339

**
 1,000 

 

Experiencia 
Internacional previa 

(Años) 
4,5 7,1 -,123

**
 ,092

*
 ,308

**
 1,000 

Notes: SD, standard deviation; n=581; *p<0,05; **p<0,01 (two-tailed test) 
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Por otra parte, hemos realizado The Wilcoxon-Mann-Whitney tests para 

contrastar las hipótesis que hemos planteado en esta investigación entre los dos grupos 

de empresas de tipo Born Global y Uppsala. Y hemos podido contrastar que la hipótesis 

1 ha sido aceptada dando como resultado que existe una diferencia significativa de 

rendimiento financiero internacional entre las empresas con un proceso de 

internacionalización acelerado (Born Global) y las empresas que siguen un modelo de 

Uppsala. A su vez ha sido aceptada la hipótesis 2, demostrando que existe una 

diferencia significativa de alcance internacional entre las empresas con un proceso de 

internacionalización acelerado (Born Global) y las empresas que siguen un modelo de 

Uppsala. De la misma forma hemos aceptado la hipótesis 3, demostrando que existe una 

diferencia significativa de la experiencia internacional previa del emprendedor entre las 

empresas con un proceso de internacionalización acelerado y las empresas que siguen 

un modelo de Uppsala. 

 

Tabla 61: Tests de Wilcoxon-Mann-Whitney  

 
 

A nivel de implicaciones empresariales, nuestra investigación nos ha permitido 

demostrar que las empresas con una internacionalización temprana obtienen mejores 

performance financieras y de alcance internacional que otras con un proceso de 

internacionalización más lento, lo que implica que los empresarios y las organizaciones 

públicas o privadas de apoyo a la internacionalización deben orientar sus esfuerzos 

hacia esos modelos de internacionalización acelerado, para que las empresas alcancen 

  Born Global Uppsala U de 
Mann-

Whitney 

W de 
Wilcoxon 

Z 
Asymp. Sig. 

(2-tailed)   Mean SD Mean SD 

Alcance Internacional  
(Nº Países) 

8,3 13,17 4,59 6,7 20916,500 31942,500 -4,967 ,000 

Ventas 
Internacionales (%) 

44,8 35,02 23,85 26,46 21096,000 33342,000 -6,603 ,000 

Prior International 
Experience (Years) 

5,02 7,54 2,94 5,41 22797,500 32527,500 -2,637 ,008 

Notes: SD, standard deviation; n=581; p<0,05 (two-tailed test) 
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performances internacionales superiores cuando desarrollen su proceso de 

internacionalización. Un claro ejemplo de esta conclusión es el modelo Born Again 

Global que sería un modelo hibrido, una evolución del modelo de internacionalización 

de Uppsala que tiene un comportamiento y unas performance de una empresa Born 

Global. 

5. Experiencia y percepción del proceso de internacionalización entre los dos 

modelos Born Global y Uppsala 

A su vez por otra parte, hemos realizado un análisis exploratorio basado en las 

experiencias posteriores a la internacionalización percibidas por los empresarios. Para 

poder observar las diferencias que se percibían entre los dos grupos de 

internacionalización, Born Global y Uppsala, cuando realizan su internacionalización. 

5.1. Metodología estudio exploratorio 

5.1.1. Muestra y variables 

Despues de depurar la encuesta y las respuestas no validas, la muestra de análisis que 

obtenemos según los dos tipos de internacionalización de las empresas es el siguiente: 

Tipo de Empresa Born Global Uppsala Total 

Muestra 167 203 370 

Porcentaje 45% 55% 100% 

 

En cuanto a as variables empleadas para nuestro análisis son las siguientes: 

- Necesidad de Red de apoyo estratégico para la empresa (enunciado: Indique qué 

grado tiene cada necesidad para su empresa a la hora de operar en los mercados 

exteriores) 

G5: Necesidades en formación y recursos humanos 

J4: Apoyo en aseguramiento de cobro 
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J5: Asesoramiento sobre estrategia empresarial 

- Experiencia adquirida en los mercados internacionales: Capacidades 

Estructurales Empresariales  

H5: Capacidad productiva 

H6: Calidad de la producción 

K1: Competitividad de la empresa 

- Experiencia adquirida en los mercados internacionales: Performance 

Internacionales  

K4: Imagen de la empresa/marca 

K3: Rentabilidad 

K2: Beneficio empresarial 

5.1.2. Análisis estadístico 

A partir de la muestra y de la selección de variables se procede a realizar los 

siguientes tests para obtener el desarrollo del modelo que adjuntamos a continuación. Es 

necesario determinar hasta qué punto el modelo asumido se ajusta a los datos 

muestrales. Si se detectan problemas de ajuste, será necesario reespecificar el modelo. 

Se usan para ello los siguientes estadísticos. Primero se tiene el estadístico χ2 para el 

contraste global del modelo. Los supuestos que requiere son: la hipótesis de normalidad 

de las variables observadas y un tamaño muestral lo suficientemente grande para 

justificar las propiedades asintóticas del contraste. Como estos requisitos se cumplen 

rara vez, Long (1983) y Ullman (1996) sugieren que el estadístico debe aplicarse con 

precaución con muestras grandes, dado que incluso pequeñas diferencias entre las 
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matrices de covarianza muestral y la estimada serán evaluadas como significativas. El 

desarrollo de los estadísticos ad hoc de bondad de ajuste surge ante la limitación 

anterior. Los índices comparativos de ajuste comparan el valor del modelo teórico que 

se evalúa, con el del modelo independiente (consistente en uno sin ninguna relación 

entre los constructos del modelo); los índices de proporción de varianza miden la 

proporción de ajuste entre la matriz de varianzas-covarianzas poblacional y la muestral. 

Se logra obtener con los datos el mínimum aceptable de Grado de Libertad DF=84 

Tabla 62: Grado de Libertad 

Computation of degrees of freedom (Unconstrained) 

Number of distinct sample moments: 132 

Number of distinct parameters to be estimated: 48 

Degrees of freedom (132 - 48): 84 

 

El siguiente test presenta la evaluación de la normalidad, y destacamos que el grupo de 

la muestra de empresas que siguen el proceso de internacionalizacion de Uppsala no se 

cumple el criterio de Normalidad. 

Tabla 63: Evaluación de la Normalidad (UPPSALA) 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

ALCANCE_NORMAL -1,092 2,92 1,203 6,995 0,892 2,594 

VENTAS_NORMAL -2,164 2,444 -0,254 -1,479 0,87 2,532 

ZK2 -1,482 1,543 0 0,001 -0,596 -1,733 

ZK3 -1,529 1,554 -0,041 -0,236 -0,47 -1,366 

ZK4 -0,942 1,998 0,472 2,746 -0,841 -2,446 

ZK1 -1,045 2,073 0,183 1,067 -0,705 -2,049 

ZH5 -1,17 1,965 0,107 0,62 -0,459 -1,334 

ZH6 -0,751 2,532 0,83 4,831 -0,307 -0,894 

ZJ5 -1,43 1,217 -0,066 -0,382 -1,265 -3,678 

ZJ4 -1,065 1,534 0,395 2,297 -1,134 -3,299 

ZG5 -1,512 1,295 -0,058 -0,336 -0,843 -2,451 

Multivariate         3,839 1,617 
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Los resultados obtenidos son los siguientes: 

- Cualquier CR >2 es sigficativo 

- Normalidad univariante: No 

- No se presentan casos atípicos (D de Mahalanobis p>0,001) 

Dada la naturaleza categórica de las variables observadas, se decide usar método ULS 

Unweighted least square (Mínimos Cuadrados no Ponderados), el cual no requiere 

normalidad en las variables observadas, aunque supone que sí la hay en las  variables 

latentes. 

5.1.3. Estimaciones 

Los errores estándar de los parámetros y sus p-valor fueron calculados mediante el 

método Bias-correctes percentile method. Para el modelo de Uppsala obtenemos lo 

siguientes resultados de ponderaciones de regresión no estandarizadas y estandarizadas. 

A continuación se presentan los resultados obtenidos en las siguientes tablas: 
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Tabla 64: Ponderaciones de regresión no estandarizadas: (UPPSALA) 

Parameter 
Estima

te 
Lower Upper P 

Capacidad 
Estructural 

<--- Performance Internacional 0,574 0,407 0,748 0,005 

ALCANCE_NORMAL <--- Red Apoyo 0,407 0,175 0,744 0,008 

ALCANCE_NORMAL <--- Capacidad Estructural -0,407 -0,649 -0,195 0,006 

ZG5 <--- Red Apoyo 1 1 1 ... 

ZJ4 <--- Red Apoyo 0,938 0,69 1,299 0,003 

ZJ5 <--- Red Apoyo 1,466 1,112 2,033 0,004 

ZH6 <--- Capacidad Estructural 1 1 1 ... 

ZH5 <--- Capacidad Estructural 1,241 1,01 1,677 0,002 

ZK1 <--- Capacidad Estructural 1,249 0,993 1,775 0,002 

ZK4 <--- Performance Internacional 1 1 1 ... 

ZK3 <--- Performance Internacional 1,203 0,781 1,827 0,005 

ZK2 <--- Performance Internacional 1,194 0,797 1,847 0,004 

VENTAS_NORMAL <--- ALCANCE_NORMAL -0,336 -0,558 -0,168 0,005 
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Tabla 65: Ponderaciones de regresión estandarizadas: (UPSSALA) 

 

 

 

 

 

 

 

Parameter Estimate Lower Upper P 

Capacidad 
Estructural 

<--- 
Performance 

Internacional 
0,589 0,401 0,724 0,006 

ALCANCE_NORMAL <--- Red Apoyo 0,275 0,113 0,393 0,014 

ALCANCE_NORMAL <--- Capacidad Estructural -0,298 -0,431 -0,124 0,008 

ZG5 <--- Red Apoyo 0,596 0,468 0,701 0,005 

ZJ4 <--- Red Apoyo 0,548 0,408 0,686 0,004 

ZJ5 <--- Red Apoyo 0,829 0,701 0,974 0,005 

ZH6 <--- Capacidad Estructural 0,611 0,468 0,712 0,007 

ZH5 <--- Capacidad Estructural 0,791 0,715 0,868 0,003 

ZK1 <--- Capacidad Estructural 0,756 0,652 0,833 0,006 

ZK4 <--- 
Performance 

Internacional 
0,624 0,459 0,767 0,004 

ZK3 <--- 
Performance 

Internacional 
0,788 0,662 0,888 0,004 

ZK2 <--- 
Performance 

Internacional 
0,774 0,627 0,866 0,007 

VENTAS_NORMAL <--- ALCANCE_NORMAL -0,368 -0,544 -0,181 0,007 
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Los mismos procedimientos pero para el grupo de empresas de tipo Born Global 

Tabla 66: Ponderaciones de regresión no estandarizadas: (Born Global) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

Capacidad Estructural <--- 
Performance 

Internacional 
0,438 0,284 0,617 0,004 

ALCANCE_NORMAL <--- Red Apoyo 0,27 -0,028 0,586 0,138 

ALCANCE_NORMAL <--- 
Capacidad 

Estructural 
-0,399 -0,758 -0,08 0,04 

ZG5 <--- Red Apoyo 1 1 1 ... 

ZJ4 <--- Red Apoyo 1,322 0,894 1,99 0,007 

ZJ5 <--- Red Apoyo 1,213 0,847 1,84 0,004 

ZH6 <--- 
Capacidad 

Estructural 
1 1 1 ... 

ZH5 <--- 
Capacidad 

Estructural 
1,243 0,978 1,636 0,004 

ZK1 <--- 
Capacidad 

Estructural 
1,531 1,118 2,581 0,002 

ZK4 <--- 
Performance 

Internacional 
1 1 1 ... 

ZK3 <--- 
Performance 

Internacional 
1,644 1,094 2,315 0,007 

ZK2 <--- 
Performance 

Internacional 
1,579 1,143 2,208 0,005 

VENTAS_NORMAL <--- ALCANCE_NORMAL -0,007 -0,102 0,081 0,894 
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Tabla 67: Ponderaciones de regresión estandarizadas: (UPSSALA) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

Capacidad Estructural <--- 
Performance 

Internacional 
0,478 0,297 0,624 0,005 

ALCANCE_NORMAL <--- Red Apoyo 0,14 -0,019 0,266 0,152 

ALCANCE_NORMAL <--- 
Capacidad 

Estructural 
-0,193 -0,344 -0,035 0,044 

ZG5 <--- Red Apoyo 0,554 0,405 0,715 0,003 

ZJ4 <--- Red Apoyo 0,693 0,539 0,837 0,008 

ZJ5 <--- Red Apoyo 0,645 0,513 0,816 0,003 

ZH6 <--- 
Capacidad 

Estructural 
0,581 0,406 0,699 0,005 

ZH5 <--- 
Capacidad 

Estructural 
0,648 0,465 0,765 0,007 

ZK1 <--- 
Capacidad 

Estructural 
0,858 0,757 1,04 0,001 

ZK4 <--- 
Performance 

Internacional 
0,566 0,439 0,72 0,002 

ZK3 <--- 
Performance 

Internacional 
0,879 0,777 0,97 0,005 

ZK2 <--- 
Performance 

Internacional 
0,833 0,754 0,914 0,002 

VENTAS_NORMAL <--- ALCANCE_NORMAL -0,012 -0,177 0,133 0,886 

 

Tabla 68: Índice de Ajuste 

Model NPAR CMIN  

Unconstrained 48 108,345 
CHI = CMIN 

Saturated model 132 0 
CHI2=108,345 

Independence model 22 1166,638 

DF=84 

Zero model 0 2882,168 
P=0,04  
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Tabla 69: RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Unconstrained 0,067 0,962 0,941 0,612 

Saturated model 0 1 
 

  

Independence model 0,218 0,595 0,514 0,496 

Zero model 0,434 0 0 0 

 

Se cumplen los siguientes requisitos estadísticos: 

- RMR<0,08 

La raíz  media  residual  es  una  medida  que  indica  la magnitud media de las 

correlaciones residuales. El índice de Kelley se basa en que el error típico de un 

coeficiente de correlación de cero en la población es basado en los residuos que no son 

sino un promedio de las diferencias entre las varianzas y covarianzas muestrales y las 

estimadas que se derivan del modelo, cabe  interpretar  que  los valores  residuales  

observados  no  difieren  significativamente  de  cero  y,  por  tanto,  que  no quedan ya 

relaciones sistemáticas por explica 

- GFI>0,90 o >0,95 

- AGFI >0,9 

Ullman  (1996)  denomina  a  este  índice  y  al  AGFI  que,  como  se  verá,  es  una  

sencilla  corrección de aquel, índices de proporción de varianza. El índice GFI 

(Goodness of Fit Index) es una ratio entre los elementos ponderados de la matriz de 

covarianzas poblacional estimada y  los  elementos  ponderados  de  la  matriz  de  

covarianzas  muestral. 
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Tabla 70: Comparaciones basales 

Model 
NFI RFI IFI TLI 

CFI Delta
1 

rho1 Delta2 rho2 

Unconstrained 0,97 0,878 

  
  

Saturated model 1 
 

  
  

Independence model 0 0 

      

 

El índice NFI (Normed Fit Index) ha sido propuesto por Bentler y Bonnett (1980) y 

compara el valor del estadístico χ2 del modelo teórico con el del modelo independiente, 

en este caso se cumple el requisito de NFI >0,95. 

 

5.2. Modelos estadísticos 

Desarrollamos dos tipos de modelos a partir del análisis factorial para poder 

compara como se ven afectados los constructos en uno grupo u otro de los procesos de 

internacionalización.  Como método de estimación de factores se optó por utilizar el 

método Unweighted Least Squares (Mínimos Cuadros no Ponderados, ULS), teniendo 

en cuenta que los ítems son de tipo ordinales, y se viola el supuesto de normalidad, uno 

de los métodos más empleados es el de mínimos cuadrados no ponderados (Ximénez & 

García, 2005). Este último, permite factorizar matrices en situaciones adversas, incluso 

con pocos casos y muchos ítems, y sin necesidad de hacer supuestos distribucionales. 
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5.2.1. Modelo de Uppsala 

Figura 63: Modelo análisis factorial grupo de empresas Uppsala 

 

5.2.2. Modelo de Born Global 

Figura 64: Modelo análisis factorial grupo de empresas Born Global 
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Las diferencias que existen entre los dos modelos se pueden interpretar como 

diferencias en las estrategias de las empresas, en ambos caso se puede observar que la 

experiencia percibida en cuanto a la necesidad de Capacidad estructural empresarial, 

capacidad, calidad productiva y competitividad de la empresa tiene una relación inversa 

con el alcance internacional de las empresas, cuanto menor necesidades de capacidades 

estructurales mayor sera el alcance, sobre todo en el caso de las empresas Uppsala. 

Además a mayor experiencia percibida de performance internacional, percepción de la 

imagen de la empresa/marca (marketing internacional) y la percepción de la rentabilidad 

y beneficio empresarial elevada, mayor será experiencia percibida en cuanto a la 

capacidad estructural empresarial. A mayores experiencias positivas y rendimientos 

internacionales mayores serán las percepciones de querer crecer y mejorar las 

capacidades estructurales empresariales, por tanto, se puede observar también una 

relación indirecta positiva entre la experiencia de performance internacional y alcance a 

través de la capacidad estructural empresarial. Entre los dos modelos de 

internacionalización se refleja una mayor ponderación para las empresas Uppsala. Se 

podría explicar por la capidad de inversión de las empresas, las Born Global suelen ser 

pequeñas y medianas empresas, que involucran redes para conseguir sus objetivos 

internacionales, lo que podria interferir en sus inversiones y en su capacidad de mejora 

de sus procesos productivos. 

En el modelo de empresas Uppsala las necesidades de Red de apoyo de la 

empresa influyen en el alcance internacional, pero curiosamente en nuestros resultados 

en las Born Global esta relación no es significativa, muy probablemente por la 

relevancia de los ítems expresados en la encuesta para estas empresas, la necesidad en 

formación y de recursos humanos, asesoramiento estratégico y aseguramiento de cobro 

puede que no sean elementos claves y relevantes para su proceso de 
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internacionalización pero si para las empresas de tipo Uppsala. A su vez en el modelo 

de Uppsala el alcance está relacionado con menos ventas, esto se puede interpretar de 

manera que las empresas tienen menor alcance, o sea se concentran en pocos países 

tienen un mayor volumen de ventas, lo que confirmaría la forma gradual de compromiso 

de recursos que tienen este tipo de empresas. En cambio en las Born Global esta 

relación no es significativa (aunque tiene también signo negativo, pero es cercano a 

cero), podría explicarse por la amplitud de alcance que consiguen estas empresas, y por 

el peso de la inversión inicial que supone alcanzar múltiples países, resulta que los 

rendimientos y beneficios internacionales iniciales tienen un peso poco significativo ya 

que no generarían una experiencia financiera positiva en si misma pero si una 

experiencia positiva de una primera etapa conseguida la cual generaría un flujo 

económico positivo que se reinvierte directamente para seguir creciendo y 

desarrollándose en los mercados internacionales. 
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Capítulo 8 
CONCLUSIONES 

 

Para concluir esta investigación queremos recapitular los distintos resultados y 

conclusiones que hemos obtenido a lo largo del desarrollo de este estudio.  Por ello 

queremos recalcar que a partir de los años 90, empezaron a aparecer empresas en 

diferentes partes del mundo que seguían un nuevo modelo de internacionalización. Este 

nuevo modelo de internacionalización se basa un proceso en el cual al poco tiempo de 

su creación, esas empresas adquieren una postura internacional, enfocando gran parte de 

sus ventas en los mercados internacionales, resultando ser muy diferente al modelo 

secuencial tradicional de Uppsala. Desde entonces, el interés de investigar este nuevo 

concepto para intentar entender un comportamiento empresarial que no encajaba en el 

modelo ya existente, ha ido creciendo de forma exponencial y todavía sigue despertando 

gran interés en la comunidad científica. Como lo hemos podido destacar en nuestra 

investigación, entre la fecha de 2000 y 2010, las publicaciones anuales sobre el 

concepto del proceso de internacionalización acelerado se multiplicaron 

aproximativamente por 15 en 10 años, pasando de 22 publicaciones en el año 2000 

hasta 344 en el año 2010. Lo que demuestra el gran interés científico por este nuevo 

concepto de internacionalización, el cual se mantiene de actualidad, con el segundo 

mayor numero de publicaciones en el año 2015 en las dos mayores bases de datos 

Scopus e Isiweb, y de la misma forma el hecho de que está cada vez más representado 

en todo el mundo la existencia de numerosas empresas que siguen este modelo de 

internacionalización acelerado, implica un mayor interés de entendimiento por parte de 

la comunidad científica. 

A su vez, en nuestra investigación hemos podido comprobar que cada teoría 

sustenta la investigación sobre la internacionalización, con un énfasis en la selección del 
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modo de entrada en el mercado y el proceso de internacionalización. Vernon (1966) 

introdujo la teoría CVPI que explica cómo las empresas con productos innovadores 

pasan por etapas de las exportaciones a la IED con un enfoque sobre la dinámica de las 

ventajas comparativas. La teoría, sin embargo en la actualidad es cada vez menos válida 

dados los cambios en el entorno empresarial internacional que surge de la aparición de 

una red de producción global. Por ello, Buckley y Casson (1976) sugieren la teoría de la 

internalización, con una base teórica extraída de economía de los costes de transacción 

(William, 1975, 1985), en un intento de explicar por qué las empresas multinacionales 

internalizan sus transacciones que se producen fuera de las fronteras nacionales. A pesar 

de su rigor analítico, la teoría no proporciona una explicación clara de los motivos que 

determinan la IED y la elección de ubicación. Un marco analítico más unificador viene 

del paradigma ecléctico de Dunning de la producción internacional. Sobre la base de las 

teorías existentes, tales como la teoría de la ventaja monopolística (Hymer, 1960), la 

teoría de la internalización, (Buckley y Casson, 1976), y la localización industrial 

(Dunning, 1988), el marco ofrece una amplia explicación de los comportamientos y 

patrones de las empresas multinacionales internacionales a través de una configuración 

de tres conjuntos de ventajas específicas: ventajas específicas de propiedad, las ventajas 

específicas de ubicación y las ventajas de internalización. La configuración adecuada de 

las tres series de ventajas permite a las empresas elegir un modo óptimo de entrada en el 

mercado extranjero. La teoría, sin embargo es criticada como redundante y existen 

preocupaciones acerca de los efectos de las interrelaciones del paradigma (Itaki, 1991). 

Por eso aparecen las teorías de procesos de internacionalización que ven la 

internacionalización como un proceso gradual secuencial y ordenado con un incremento 

de la participación internacional (por ejemplo, Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; 

Johanson y Vahlne, 1977, 1990). La teoría más comúnmente aceptada es el modelo de 
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Uppsala, que proporciona una explicación teórica de los patrones de la 

internacionalización de la empresa, con énfasis en dos conceptos centrales: el 

conocimiento experiencial y el compromiso de recursos (Johanson y Vahlne, 1977, 

1990; Johanson y Wiedersheim -Paul, 1975). Según el modelo, una empresa se 

internacionaliza siguiendo cuatro etapas y teniendo en cuenta la distancia psíquica. A 

pesar de ofrecer grandes conocimientos sobre el proceso de internacionalización de la 

empresa, el modelo de procesos secuenciales tiene deficiencias por ser parcial y 

determinista (Fina y Rugman, 1996; Melin, 1992; Reid, 1983; Turnbull, 1987) y no 

explicar el salto de etapas y/o actividades, demostrado por el concepto de Born Globals 

(McDougall, 1989;. McDougall et al, 1994). Como una extensión del modelo de 

Uppsala, el enfoque de la red de internacionalización intenta explicar las actividades 

internacionales de las empresas con un enfoque particular en las relaciones, en 

referencia a los mercados industriales como “redes de relaciones entre las empresas” 

(Johanson y Mattsson, 1988). Este modelo en particular explica el proceso de 

internacionalización de las empresas más pequeñas basándose en una 

internacionalización que se realiza a través de las relaciones con otros actores en los 

mercados internacionales (Axelsson y Easton, 1992; de Bell, 1995; Coviello y Munro, 

1995; McDougall et al, 1994). Sus deficiencias son que subestima los factores 

potenciales que afectan a la internacionalización empresa (Loane y Bell, 2006), y tiene 

una falta de poder predictivo.  

Pero aparece el modelo de Born Global, una empresa con una visión global que 

alcanza un nivel internacional a los inicios de su fundación. Se caracterizan a menudo  

por tratar de entrar al mismo tiempo en varios mercados internacionales con diversos 

modos de entrada en el mercado extranjero, con independencia de la distancia psíquica 

y cultural (Bell, 1995, Madsen y Servais, 1997; Rennie, 1993). Las empresas que se 
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internacionalizan de forma temprana tienden a omitir algunas de las etapas 

determinadas por los modelos de internacionalización secuenciales y por lo tanto 

representan un desafío para estos enfoques tradicionales. El fenómeno de Born Global 

ha sido impulsado en gran medida y aún más acelerado por el cambio radical de las 

tendencias de negocios internacionales, incluyendo los avances en la tecnología de 

información y comunicaciones y el aumento de lucrativos nichos de mercados 

internacionales (Knight y Cavusgil, 1996, 2004; Madsen y Servais, 1997; Moen, 2002;. 

Rialp et al, 2005a). Sin embargo siguen existiendo deficiencias para explicar el modelo 

de Born Global como la confusión entre la base teórica de las empresas y los modelos 

por etapas y la falta de unificación de marco analítico y de las definiciones. Los recursos 

tienen un gran potencial para permitir a las Pyme para asegurar el éxito internacional 

(Knight y Cavusgil, 2004; Loane y Bell, 2006; Westhead et al, 2001). En particular, 

como recurso intangible, el conocimiento es a menudo considerado como un recurso 

relevante para las actividades internacionales de éxito de las Born Global (Autio et al., 

2000; Chetty y Wilson, 2003; Gassmann y Keupp, 2007, Loane y Bell, 2006). Se pone 

en relieve la importancia de la experiencia en negocios internacionales de los 

fundadores y el uso de las redes y sus impactos subsecuentes sobre la capacidad de los 

mercados extranjeros, dos marcos teóricos de los recursos y capacidades y del enfoque 

del conocimiento ayudan a obtener una comprensión más profunda del comportamiento 

y los patrones de las Born Global (Bloodgood et al., 1996; Dana, 2001; Loane y Bell, 

2006; West y Noel, 2009; Westhead et al, 2001). 

Se puede comprobar en las distintas investigaciones estudiadas que existe una 

aparición generalizada de las Born Global en numerosos y diversos países, y el número 

de tales empresas es probable que aumente sustancialmente como el incremento de las 

tendencias de negocios internacionales a nivel global (Rialp et al., 2005a). Sin embargo 
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el enfoque de Born Global todavía se considera como carente de definiciones 

conceptuales y operacionales (Gabrielsson et al, 2008;.. Rialp et al, 2005a; 

Weerawardena et al, 2007). Dado que esta debilidad puede obstaculizar el avance sobre 

los conocimientos de las Pymes de internacionalización acelerada, existe una necesidad 

para un marco bien definido riguroso que abarca ambas definiciones (Rialp et al., 

2005a). Una explicación holística debe permitir tanto el rigor de definición de las 

empresas y las comparaciones directas entre los estudios empíricos en diferentes 

contextos. Por lo tanto, una comprensión integrada de las teorías nos permite avanzar 

sobre el conocimiento de las empresas de internacionalización acelerada. 

A diferencia de muchas de las teorías de internacionalización convencionales, 

para el éxito internacional de las Born Global el elemento clave resulta ser el empresario 

(Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997; McDougall et al., 1994). La 

experiencia de los negocios internacionales del empresario y las redes personales 

estimulan la empresa para entrar en los mercados extranjeros con gran rapidez. El 

fundador o gerente es, sin duda, un elemento fundamental para determinar las 

performance de las empresas con actividad internacional, se debe tomar en cuenta 

también de la importancia de las redes (Bell, 1995; Coviello 2006; Loane y Bell, 2006; 

Oviatt y McDougall, 1994). Las redes ayudan a superar las limitaciones de recursos y 

ofrecen buenas oportunidades para crear a un vínculo mutuamente beneficioso a largo 

plazo (Chetty y Blankenburg-Holm, 2000; Coviello y Munro, 1995, 1997; Knight y 

Cavusgil, 1996). La literatura revela la importancia de la utilización de las redes para 

actividades en el extranjero de las Born Global. Los factores genéricos, es decir, la 

experiencia de los negocios internacionales de los fundadores y el uso de las redes 

tienen el potencial para proporcionar una fuente estratégica que permita desarrollar una 

capacidad para desempeñarse eficientemente en los mercados extranjeros (Bloodgood et 
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al., 1996; Knight y Cavusgil, 2004; Loane y Bell, 2006; McDougall et al, 2003). La 

literatura sostiene que la capacidad de las Born Global es un determinante importante en 

el rendimiento del negocio internacional (Autio et al., 2000; Jantunen et al., 2005; 

Knight y Cavusgil, 2004; Caballero y Kim, 2009; Young et al, 1999). Esta literatura 

sugiere la necesidad de una mejor comprensión de las asociaciones entre estos factores. 

Por eso en los siguientes capítulos estudiamos el papel del entrepreneurship 

internacional y las redes con las performance internacionales que adquieren esas 

pequeñas empresas.  

  Tambien hemos adoptamos una conceptualización multidimensional de la 

orientación estratégica para reconocer el aporte de las orientaciones empresariales 

internacionales, de aprendizaje, de mercado y de red al proceso de internacionalización 

acelerado (Zahra 2005; Gao et al 2007). Esta interpretación pone en relieve que una 

Born Global que se inicia en el mundo empresarial necesita poseer estos diferentes 

elementos, relacionados entre sí, si trata de lograr un rendimiento superior en los 

mercados extranjeros (Eggers et al 2011;. Autio et al., 2000), de acuerdo con un análisis 

prospectivo dinámico (Eisenhardt y Martin 2000). En particular, las orientaciones de 

aprendizaje, de mercado y de red  han surgido dimensiones relativamente reciente como 

potencialmente importantes de la orientación estratégica que podrían explicar el 

fenómeno de internacionalización de las Born Global (Sharmak y Blomstermo 2003; 

Knight y Cavusgil 2004). Las investigaciones sobre el proceso de internacionalización 

de las Born Global citan la orientación emprendedora internacional como crítica (Oviatt 

y McDougall 1995; Nummela et al 2004; Moen 2002), de tal manera que es un requisito 

previo para convertirse en un Born Global (Jantunen et al 2008, p. 176). Como nos 

hemos referido en este capítulo una orientación emprendedora combina “un 

comportamiento innovador, proactivo, y de toma de riesgo del empresario fuera de las 
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fronteras nacionales y que está destinado a la creación de valor en las organizaciones” 

(McDougall y Oviatt 2000, p. 903). La innovación refleja la tendencia empresarial de 

participar y apoyar nuevas ideas, la novedad, la experimentación y los procesos 

creativos que pueden conducir a nuevos productos, servicios o procesos tecnológicos 

(Lumpkin y Dess 1996). Las conductas proactivas permiten a las empresas anticiparse a 

las necesidades de los clientes que buscan nuevas operaciones comerciales (Eggers et al. 

2011). Aunque cualquier gestión empresarial, naturalmente, se asocia con la asunción 

de riesgos, los empresarios varían en sus percepciones de riesgo, y las empresas Born 

Globak tienden a aceptar niveles de riesgos más altos (Miller 1983; Lumpkin y Dess 

1996).  

En cuanto a la orientación al aprendizaje basada en el mercado, y los aspectos 

sociales (Yeoh 2004) constituye un valor importante en la organización internacional 

que puede explicar el rápido proceso de creación y explotación de conocimiento en el 

extranjero (Calantone et al 2002;.. Sinkula et al 1997). Esta orientación también implica 

un conjunto de recursos complejos que las Born Global pueden utilizar para crear 

ventajas competitivas en los mercados internacionales (Yeoh 2004; Zahra et al 2000; 

Eriksson et al., 2000). Por lo tanto, favorece el desarrollo de las capacidades dinámicas 

(Eisenhardt y Martin 2000), incluidos los procesos específicos de aprendizaje en el 

extranjero, como la innovación, el desarrollo de productos, o toma de decisiones 

estratégicas (Baker y Sinkula 1999a, b; Hurley y Hult 1998). Para una Born Global, el 

desarrollo de los procesos de aprendizaje exige habilidades y conocimientos específicos 

para asegurar que estos procesos y los flujos de inversión que están relacionados 

conduzcan al éxito empresarial y a desarrollar ventajas competitivas (Yeoh 2004;. 

Dierickx et al 1989). Sin embargo, debido a que las Born Global tienden a operar en 

varios mercados extranjeros, adquieren amplios y ricos bagajes de conocimiento que 
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deberían facilitar nuevos procesos de aprendizaje. En un Born Global, el proceso de 

aprendizaje parece ocurrir en un periodo de tiempo comprimido y es típicamente 

informal, experiencial, y autodirigido (Anderson y Boocock 2002). Por último, la 

orientación hacia el aprendizaje de las Born Global depende no sólo el aprendizaje 

mediante la práctica de los procesos, sino también la imitación de los proyectos de 

éxito, las redes y los empleados cualificados y motivados.  

Respecto a la orientación hacia el mercado que tradicionalmente se define desde 

una perspectiva cultural, como la forma más eficaz de construir una cultura organizativa 

compartida que puede satisfacer las necesidades del cliente (Narver y Slater, 1990). En 

concreto, se refiere al “espíritu, una orientación, así como un proceso de búsqueda y 

lanzar y desarrollar empresas que crean valor para el cliente que se percibe a través de 

las relaciones, especialmente mediante el empleo de la capacidad de innovación, la 

creatividad, la venta, la inmersión de mercado, la creación de redes o flexibilidad” (Hills 

et al., 2010, p.6).  Varios estudios indican que las pequeñas empresas disfrutan de 

orientaciones más eficaces de mercado internacionales que las grandes empresas, 

porque son más flexibles (Kropp et al 2006; Pelham 2000), a pesar de tener a menudo 

limitados recursos de inteligencia de mercado (Zhou 2007; Acedo y Jones 2007; 

Bloodgood et al 1996; MorganandStrong 1998; Slater 2001). El desarrollo teórico de 

Hurley & Hult (1998) ha unido la orientación al mercado, el rendimiento del negocio y 

la innovación, basados en los estudios de Slater y Narver (1994), quienes señalan que el 

rendimiento de la empresa mejora cuando cuenta con una orientación al aprendizaje 

basada en dos aspectos: 1) si hay orientación al mercado debe haber orientación al 

aprendizaje; 2) la orientación al aprendizaje es mediadora en la relación entre  la 

orientación al mercado y los resultados empresariales. Por su parte, Blesa (2000) indica 

que el concepto al «orientación mercado» produce creación de valor para el 
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consumidor, de manera que influye en los resultados de la empresa. El desarrollo 

teórico de Hurley & Hult (1998) ha unido la orientación al mercado, el rendimiento del 

negocio y la innovación, basados en los estudios de Slater y Narver (1994), quienes 

señalan que el rendimiento de la empresa mejora cuando cuenta con una orientación al 

aprendizaje basada en dos aspectos: 1) si hay orientación al mercado debe haber 

orientación al aprendizaje; 2) la orientación al aprendizaje es mediadora en la relación 

entre  la orientación al mercado y los resultados empresariales. Por su parte, Blesa 

(2000) indica que el concepto al «orientación mercado» produce creación de valor para 

el consumidor, de manera que influye en los resultados de la empresa. 

Las múltiples interacciones de las orientaciones del entrepreneurship 

internacional con sus estrategias de negocios permiten a la empresa Born Global obtener 

performance internacionales superiores y desarrollar conductas propias para competir en 

mercados internacionales, aunque en sus inicios se enfrente a grandes limitaciones de 

recursos tangibles e intangibles. Por ello, el emprendedor desarrolla entre otros, una 

mayor propensión a crear vínculos de redes que les permite soportar los riesgos de la 

internacionalización y superar las barreras de los mercados internacionales. En el 

capítulo siguiente investigaremos cuales son las estructuras de estas redes y en qué 

medidas ayudan al emprendedor a conseguir mayores performance internacionales. 

Se han adoptado diferentes enfoques para investigar la creación de redes, 

incluyendo; la comparación de las empresas que utilizan redes para internacionalizarse 

(Ford, 2002) y el análisis de los vínculos de red con los gobiernos, agencias, 

distribuidores, clientes y otras empresas de apoyo (Chetty y Blankenburg, 2007; Welch 

y Welch, 1998, Chetty y Blankenburg, 2007; Zhang, M., et al, 2016). Los enfoques 

incluyen el impacto de redes para determinar la mayor velocidad de 

internacionalización de las empresas (Bell et al., 2000), la creación de redes y 
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competidores internacionales (de Wit & Meyer, 1998), y las redes y el desempeño de las 

pequeñas empresas (Wincent, 2005). También se incluye el papel de las personas clave 

responsables de iniciar la internacionalización de las empresas y sus redes sociales 

existentes (Ellis & Pecotich, 2001); y las redes de influencia en la expansión de las 

Pymes (Ghauri et al, 2003; Kuada et al., 2000; Zafarullah et al., 1998; Zina et al, 

2007a). Estar conectado con los demás permite a las Pymes adquirir conocimientos 

sobre los mercados extranjeros y el acceso a recursos y capacidades necesarias 

(Johanson et al., 1988). El conocimiento sobre los mercados extranjeros crea 

oportunidades para la empresa para internacionalizarse (Liesch & Knight, 1999). A 

medida que la curva de aprendizaje en las oportunidades internacionales aumenta, las 

empresas ven menores riesgos para internacionalizarse (Korhonen, Luostarinen, y 

Welch, 1995). El conocimiento de un mercado extranjero permite a la empresa formular 

planes estratégicos para acelerar el proceso de internacionalización (Moen et al., 2002) 

y asegurar la supervivencia en el largo plazo (Sharma, 1993). Las empresas no 

establecidas como actores internacionales utilizan redes para construir contactos 

internacionales y encontrar agentes adecuados (Johanson et al., 1988) y esto afecta su 

selección del mercado, elección del modo de entrada en los mercados y desarrollo de 

productos (Coviello et al., 1995).  

Las actividades de redes son una estrategia esencial perseguida por Born Global 

con el fin de obtener acceso a los recursos, y hacer frente a la incertidumbre del entorno 

y debilidades en sus operaciones. La literatura ha confirmado la importancia de la red 

internacional en proporcionar información sobre las prácticas comerciales 

internacionales y el conocimiento institucional; ayudando a estimular la conciencia de 

las oportunidades del mercado exterior y en identificar socios; proporcionando 

legitimidad y el atractivo de la empresa y la promoción de la internacionalización. 
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Desde una perspectiva de la estrategia de la empresa, la evidencia del papel de las redes 

en el suministro de conocimientos útiles en los mercados internacionales sugiere que las 

empresas deben dar prioridad a la participación en redes y perseguir esas oportunidades 

de manera asidua y estratégica. A su vez las regulaciones proactivas del gobierno que 

funcionen eficazmente son cruciales para la competitividad de esas empresas. Hay una 

clara necesidad de mejorar el apoyo a las Pymes y estimular la internacionalización, lo 

que lleva a los gobiernos a jugar un papel más activo en ayudar a las empresas a superar 

las barreras de la internacionalización. El proceso de internacionalización requiere un 

nivel de inversiones y recursos que las empresas más pequeñas por lo general no 

poseen. Una solución para estas empresas emprendedoras para superar esta limitación es 

mediante la cooperación y alianzas. Se internacionalizan cada vez más las empresas y al 

mismo tiempo comparten su proceso de innovación para colaborar con socios externos 

(proveedores, clientes, universidades...). La creciente integración económica en todo el 

mundo lleva a la creación de nuevas redes globales. Las nuevas tecnologías de 

comunicación simplifican la interacción dentro de las Pymes y crean nuevas 

oportunidades de colaboración entre ellas, incluyendo el uso intensivo de 

abastecimiento internacional. Las redes internacionales se utilizan a menudo para 

aumentar la competitividad (Coucke y Sleuwaegen, 2007) y las redes conducen a las 

empresas a tener mayores grados de performance en los mercados internacionales 

La principal performance que desarrollan las empresas Born Global, se basa en 

el factor tiempo, son empresas que realizan un proceso de internacionalización de forma 

temprana y acelerada, respecto a los demás modelos de internacionalización. Dicho 

proceso de internacionalización de las empresas Born Global se caracteriza por su 

precocidad, inician de forma temprana las actividades internacionales, por la velocidad 

de crecimiento internacional, que se refleja por una elevada cuota de ventas 
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internacionales desde sus inicios y por su grado de extensión internacional, que se basa 

en un elevado número de países en los cuales se internacionaliza. Como lo hemos 

explicado y desarrollado en los epígrafes anteriores, partiendo de una empresa que 

posee una estructura organizacional basada en capacidades dinámicas, y mediante 

factores externos como los entornos y las redes, e internos derivados del 

entrepreneurship, dicha estructura organizacional se configura para adoptar 

directamente una orientación internacional desde sus inicios. Las capacidades externas e 

internas que modelan la empresa le permite obtener rendimientos superiores de 

internacionalización, los cuales se reflejan en una internacionalización temprana y 

acelerada.  

Respecto a la extensión internacional se demostró que las performances de una 

empresa aumentan con el número de países en los cuales se internacionaliza la empresa 

(Tall-man et Li, 1996, Goerzen et Beamish, 2003). De la misma manera Zahra et al. 

(2000) en su investigación destacaron que el número de países extranjeros en los cuales 

se internacionaliza la empresa y la diversidad cultural de estos países se relacionaron 

positivamente con la performance internacional. En cuanto a los factores internos, 

podemos destacar que existen investigaciones que demostraron que las capacidades 

dinámicas están vinculadas con las performances de la empresa en el hecho de que el 

cambio del conjunto de los recursos, de las rutinas operativas y de las competencias de 

la empresa afectan a su vez las performances económicas (Helfat y Raubitschek, 2000; 

Zollo y Winter, 2002). De hecho, Zahra and Garvis (2000) sugieren que las empresas 

con orientación emprendedora buscan activamente nuevos modos de operar y métodos 

para mejorar sus performances y facilitar la consecución de nuevas configuraciones de 

recursos.    
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Otros aspectos destacables, en cuanto a las magnitudes económicas, son que al 

ubicarse en numerosos mercados internacionales directamente desde sus inicios, la 

amplitud de la demanda de los productos y servicios es mayor y se relaciona 

directamente con un mayor crecimiento de las ventas que se deriva en un importante 

incremento de los beneficios en un periodo de tiempo muy corto. Y también al ser 

generalmente pequeñas y medianas empresas en sus inicios, al obtener performances 

financieras cuando salen en los mercados internacionales, les permiten retroalimentar 

esos beneficios directamente en la empresa para crecer en tamaño empresarial y en 

número de empleados para poder atender a un número más amplio de mercados 

internacionales. 

Por otra parte, Se relacionó igualmente la importante relación del 

emprendedor/fundador con las performances de la empresa. Jones y Coviello (2005) 

determinaron que el emprendedor y la empresa aprenden de las performances de la 

empresa, dando lugar a la creación de conocimiento, de nuevas competencias 

organizacionales, de procesos innovación y resultados (Zahra et al., 1999). Afirman 

también que factores como la visión empresarial, la experiencia internacional del 

emprendedor/fundador, su capacidad de identificar oportunidades tienen también un 

fuerte impacto en la formulación de estrategias y en las performances en un entorno 

global. De hecho, numerosos autores han investigado el comportamiento del empresario 

y la influencia del equipo de gestión en las performances de las exportaciones de la 

empresa (Ibeh, 2003; Reid, 1981; Simmonds y Smith, 1968; Yeoh y Jeong, 1995), y 

Nummela et al. (2004) asocian la visión global con un desempeño de unas mejores 

performances internacionales.  De la misma forma, la investigación de Zhou (2007) 

destaca que Knight y Cavusgil (2004, 2005) examinaron las capacidades empresariales 

que desarrollan las empresas Born Global para lograr una performance superior en los 
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mercados internacionales y encontraron que las orientaciones empresariales y de 

marketing generan capacidades organizativas para desarrollar dimensiones estratégicas 

claves, que consisten en competencia tecnológica, productos innovadores y de calidad, 

que a su vez conducen a incrementar las performances internacionales. Por otra parte, 

McDougall y Oviatt (1996) observaron que cuanto mayor sea el nivel de ventas 

internacionales entre las Born Global en el momento de tiempo 1 mayor será la 

performance en el tiempo 2, representada por una mayor cuota de mercado relativa. 

En cuanto al conocimiento y experiencia que adquieren las Born Global durante 

su internacionalización, existe un proceso de retroalimentación de dicho conocimiento y 

experiencia internacional directamente hacia la empresa, la cual reconfigura sus 

recursos de forma dinámica en proporción a dicha información internacional para que 

adquiera mayor eficiencia, se adapte y compita adecuadamente en los entornos en los 

cuales se mueve. De hecho, se ha destacado que las diferencias en el comportamiento de 

la internacionalización tendrán un impacto en las performances, en términos de éxito en 

el mercado y de aprendizaje organizacional, el cual se refiere al proceso de asimilación 

de nuevos conocimientos en base de conocimientos organizacionales (Autio et al., 

2000). Este aprendizaje es, sin duda basado en el conocimiento experimental generado a 

través del comportamiento de internacionalización. Argumentan que existe un proceso 

de aprendizaje cíclico que proporciona experiencia y performance basada en 

conocimiento, al proceso de decisión, tanto a nivel del emprendedor como de la 

empresa (Athanassiou y Nigh, 2000; Hurmerinta-Peltomäki, 2003). De la misma forma, 

se ha observado que un inicio temprano de la internacionalización es un prerrequisito 

importante para desarrollar el aprendizaje experimental y que contribuye al incremento 

de las performances de la empresa (Zucchela et al., 2007). La precocidad influye en la 

intensidad de las exportaciones ya que ambos están relacionados con el aprendizaje 
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experimental (Johansson y Vahlne, 1977; Kolb, 1984), los cuales resultan vitales para la 

performance de las exportaciones. Pero evocan también que la creación de redes podría 

afectar más significativamente a la performance (en términos de intensidad y 

rentabilidad) del proceso de internacionalización que su precocidad.   

Hace falta resaltar también que solamente unos pocos estudios han examinado 

las performances de las Born Global a largo plazo, aunque los resultados han sido 

mixtos (Aspelund y Moen, 2005; Knight y Cavusgil, 2005; Gleason, Madura et al, 

2006; Gleason y Wiggenhorn, 2007). Knight y Cavusgil (2005) encontraron que cuanto 

antes la empresa se internacionalice, mejor será su máxima performance en los 

mercados extranjeros. Además las performances que busca una empresa Born Global a 

largo plazo, son el crecimiento asentado, la supervivencia de la empresa y la obtención 

de reputación corporativa, la cual le permite operar y desarrollarse en mercados 

internacionales con mayor facilidad. 

La retroalimentación de las performances financieras y no financieras, cuyas 

últimas se basan en activos intangibles como el conocimiento y la experiencia 

internacional, permiten inyectar recursos y capacidades tangibles e intangibles en la 

empresa que le permite a su vez reconfigurar su estructura organizacional de manera 

eficiente para seguir expandiéndose y crecer mediante un proceso de 

internacionalización acelerado. 

En cuanto al desarrollo de nuestra investigación empírica recapitulamos los 

principales analisis estadísticos y resultados que hemos podido observar y contrastrar a 

lo largo de esta investigación. En cuanto al análisis descriptivo, de los 59 ítems que se 

han contrastado 24 presentan diferencias significativas entre los dos modelos de 

internacionalización. Dentro de la categoría de Entrepreneurship, se destacan desde la 
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percepción por parte de los empresarios que resulta importante el hecho de conocer 

idiomas para comerciar y facilitar la comunicación entre los clientes, proveedores y 

socios. Pero también, la diferencia significativa elevada que existe con la Experiencia 

internacional de los empresarios, la media de años de experiencia internacional para las 

Born Global es significativamente más elevada que la del modelo de Uppsala, casi 

duplicándola. De la misma manera con la experiencia previa internacional las empresas 

Born Global son empresas que en su mayoría tienen “Más de 5 años” de experiencia 

previa internacional, mientras que las empresas de tipo Uppsala en su mayoría no tienen 

experiencia previa internacional. La cual puede determinar las ventajas de 

internacionacionalizacion a la hora de no percibir barreras internacionales en el caso de 

las Born Global como se ha podido observar en las distintas investigaciones que se han 

desarrollado sobre este tema. Pero curiosamente los dos tipos de empresa en su mayoría 

no tienen formación internacional. 

La Orientación al cliente de vender más a los clientes extranjeros que ya tiene y 

también por otra parte Captar nuevos clientes en los mercados exteriores en los que ya 

ha vendido presenta para los dos tipos de empresas un nivel intermedio pero 

significativo, por ello la orientación al cliente es un factor importante en los procesos de 

internacionalización, ya que determina también estrategias claves a la hora de elegir 

mercados internacionales y estrategias de desarrollo para las empresas, para darle salida 

a sus productos/servicios, y a su vez, ser un criterio de posicionamiento en los mercados 

la cual dependiendo de como se realice puede involucrar el fracaso o éxito de las 

empresas en su proceso de internacionalización. 

En cuanto a las estrategias internacionales la Optimización de procesos, 

organización o gestión muestra diferencia significativas para un nivel reducido, como 

los costes de producción, comerciales y de distribución internacional pero para un nivel 
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intermedio de empresarios para los dos tipos de empresas. Los canales de distribución 

como la logística siempre han sido temas estratégicos en los procesos de 

internacionalización ya que implican un coste y una ventaja competitiva importante a la 

hora de que las empresas comercialicen sus productos en los mercados internacionales, 

por ello, el uso de las redes en este proceso son una parte fundamental como lo hemos 

destacado con las teorías que se han investigado. 

Para las Barreras estratégicas destacamos como significativo, la no necesidad de 

cambio de mentalidad, la necesidad intermedia de mejora de capacidad productiva y la 

necesidad elevada de la calidad productiva. La percepción de los empresarios de que la 

internacionalización es un proceso necesario para su desarrollo está ya muy asimilado 

sobre todo por el hecho de sobrevivir, crecer y superar las barreras que se pueden 

encontrar las empresas en sus mercados domésticos. A su vez, se ve reflejado un gran 

interés por tener la necesidad de desarrollar una calidad productiva que les permita 

competir en cualquier mercado internacional y diferenciarse de las demás empresas.  

En las redes comerciales y de Apoyo, se puede observar que son significativas 

las necesidades de conocer canales de distribución fiables y localizar nuevos clientes 

como percepción eleva, así como la necesidad de apoyo a la implantación  y apoyo al 

cobro de transacciones internacionales. Como se demostró en numerosas 

investigaciones el papel de las redes tiene un rol estratégico en el proceso de 

internacionalización de las empresas, y mediante ellas las empresas pretenden alcanzar 

sus objetivos internacionales al menor coste y con el menor riesgo posible. 

Otros elementos destacables, son las performances internacionales de los cuales 

son experiencias elevadas y significativas para los dos grupos, la competitividad de la 

empresa, la experiencia internacional positiva y la imagen de la empresa a nivel 
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internacional. Es muy relevante también observar que el alcance internacional y el ratio 

de ventas en el extranjero sean significativamente diferentes, con una media para el 

modelo de empresa que sigue el proceso de internacional acelerado de 10,2 países y un 

ratio de venta del 68,41%, mientras que las empresas que siguen un modelo más lento y 

gradual de tipo Uppsala, tiene un alcance internacional medio de 4,63 países y una 

media de ventas en el extranjero de 15,97%. 

Este mapeo de diferencias significativas puede ayudarnos a dibujar los 

elementos claves y determinantes de cómo se comportan y perciben los empresarios la 

internacionalización y los elementos internos y externos que afectan directamente a sus 

decisiones estratégicas para logra este proceso de internacionalización siguiendo un 

modelo y otro. Y a también estas percepciones y diferencias significativas para esta 

segmentación de procesos de internacionalización nos permite observar que existen 

necesidades y estrategias diferentes por parte de estos grupos de empresas, las cuales 

puede ser apoyadas por redes externas en proporciones diferentes y tener aplicaciones 

empresariales para el apoyo por parte de organismo públicos y permitir la identificación 

de debilidades y fortalezas de los dos modelos de internacionalización para poder 

gracias a una segmentación adecuada aplicar políticas de apoyo eficientes y precisas 

para cada uno de los grupos. 

Por otra parte, hemos realizado The Wilcoxon-Mann-Whitney tests para 

contrastar las hipótesis que hemos planteado en esta investigación entre los dos grupos 

de empresas de tipo Born Global y  Uppsala. Y hemos podido contrastar que la 

hipótesis 1 ha sido aceptada dando como resultado que existe una diferencia 

significativa de rendimiento financiero internacional entre las empresas con un proceso 

de internacionalización acelerado (Born Global) y las empresas que siguen un modelo 

de Uppsala. A su vez ha sido aceptada la hipótesis 2, demostrando que existe una 
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diferencia significativa de alcance internacional entre las empresas con un proceso de 

internacionalización acelerado (Born Global) y las empresas que siguen un modelo de 

Uppsala. De la misma forma hemos aceptado la hipótesis 3, demostrando que existe una 

diferencia significativa de la experiencia internacional previa del emprendedor entre las 

empresas con un proceso de internacionalización acelerado y las empresas que siguen 

un modelo de Uppsala. 

Dentro de nuestro análisis exploratorio hemos podido destacar que las 

diferencias que existen entre los dos modelos se pueden interpretar como diferencias en 

las estrategias de las empresas, en ambos caso se puede observar que la experiencia 

percibida en cuanto a la necesidad de Capacidad estructural empresarial, capacidad, 

calidad productiva y competitividad de la empresa tiene una relación inversa con el 

alcance internacional de las empresas, cuanto menor necesidades de capacidades 

estructurales mayor sera el alcance, sobre todo en el caso de las empresas Uppsala. 

Además a mayor experiencia percibida de performance internacional, percepción de la 

imagen de la empresa/marca (marketing internacional) y la percepción de la rentabilidad 

y beneficio empresarial elevada, mayor será experiencia percibida en cuanto a la 

capacidad estructural empresarial. A mayores experiencias positivas y rendimientos 

internacionales mayores serán las percepciones de querer crecer y mejorar las 

capacidades estructurales empresariales, por tanto, se puede observar también una 

relación indirecta positiva entre la experiencia de performance internacional y alcance a 

través de la capacidad estructural empresarial. Entre los dos modelos de 

internacionalización se refleja una mayor ponderación para las empresas Uppsala. Se 

podría explicar por la capidad de inversión de las empresas, las Born Global suelen ser 

pequeñas y medianas empresas, que involucran redes para conseguir sus objetivos 
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internacionales, lo que podria interferir en sus inversiones y en su capacidad de mejora 

de sus procesos productivos. 

En el modelo de empresas Uppsala las necesidades de Red de apoyo de la 

empresa influyen en el alcance internacional, pero curiosamente en nuestros resultados 

en las Born Global esta relación no es significativa, muy probablemente por la 

relevancia de los ítems expresados en la encuesta para estas empresas, la necesidad en 

formación y de recursos humanos, asesoramiento estratégico y aseguramiento de cobro 

puede que no sean elementos claves y relevantes para su proceso de 

internacionalización pero si para las empresas de tipo Uppsala. A su vez en el modelo 

de Uppsala el alcance está relacionado con menos ventas, esto se puede interpretar de 

manera que las empresas tienen menor alcance, o sea se concentran en pocos países 

tienen un mayor volumen de ventas, lo que confirmaría la forma gradual de compromiso 

de recursos que tienen este tipo de empresas. En cambio en las Born Global esta 

relación no es significativa (aunque tiene también signo negativo, pero es cercano a 

cero), podría explicarse por la amplitud de alcance que consiguen estas empresas, y por 

el peso de la inversión inicial que supone alcanzar múltiples países, resulta que los 

rendimientos y beneficios internacionales iniciales tienen un peso poco significativo ya 

que no generarían una experiencia financiera positiva en si misma pero si una 

experiencia positiva de una primera etapa conseguida la cual generaría un flujo 

económico positivo que se reinvierte directamente para seguir creciendo y 

desarrollándose en los mercados internacionales. 

A nivel de implicaciones empresariales, nuestra investigación nos ha permitido 

demostrar que las empresas con una internacionalización temprana obtienen mejores 

performance financieras y de alcance internacional que otras con un proceso de 

internacionalización más lento, lo que implica que los empresarios y las organizaciones 
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públicas o privadas de apoyo a la internacionalización deben orientar sus esfuerzos 

hacia esos modelos de internacionalización acelerado, para que las empresas alcancen 

performances internacionales superiores cuando desarrollen su proceso de 

internacionalización. Un claro ejemplo de esta conclusión es el modelo Born Again 

Global que sería un modelo hibrido, una evolución del modelo de internacionalización 

de Uppsala que tiene un comportamiento y unas performance de una empresa Born 

Global. 

Con la ayuda de futuras investigaciones sería interesante realizar diferentes 

análisis empíricos para contrastar escalas específicas que nos permitiría medir el grado 

de internacionalización de las empresas y llegar a obtener un consenso sobre cuáles 

deberían de ser las mediciones y escalas adecuadas para cuantificar los procesos de 

internacionalización, sobre todo para los conceptos del alcance internacional, la 

distancia psíquica y la velocidad de internacionalización. Al conseguir estos consensos 

sobre las mediciones y las definiciones de los diversos procesos de internacionalización 

nos permitiría trazar los límites exactos de cada modelo de internacionalización y así 

poder segmentar y clasificar las empresas en su proceso de internacionalización de 

forma adecuada, precisa y consensuada. 

Respecto a las limitaciones de esta investigación, al basarnos inicialmente en una 

encuesta ya previamente desarrollada, resulta ser mucho más complejo diseñar y 

alcanzar objetivos planteados teóricamente, ya que la adaptación resulta mucho más 

difícil y laboriosa, que haber podido elaborado su propia encuesta. Por ello, los 

objetivos empíricos alcanzados han sido más desagregados. 
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