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I. INTRODUCCION

Las denominadas “nuevas empresas internacionales” (Oviatt y
MCDougall, 1994) o también empresas “nacidas globales” (born-
globals) (Knight y Cavusgil, 1996; Bell, McNaughton y Young,
2001) son uno de los fendmenos de mayor interés surgidos
recientemente en el campo de la Direccion Internacional. Pero
también uno de los mas paraddjicos. Sucede asi porque éstas son
empresas normalmente de nueva creacion que consiguen abrirse
camino con rapidez en los mercados internacionales. La paradoja
surge debido a que tradicionalmente la internacionalizacion
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

Valle, Ballina y Fernandez, S.A., elaboradora de la conocida sidra “El Gaitero”, es una empre-
sa centenaria que encaja en el perfil de empresa nacida global orientada a la exportacion re-
gional. Ello es asi porque esta empresa nace para aprovechar las oportunidades del comercio
de sidra en ultramar asociadas a la emigracion asturiana hacia Latinoamérica. Tomando como
base la evolucion historica de esta compania, en el trabajo se discuten los factores determi-
nantes del crecimiento inicial y de su posible desarrollo corporativo posterior de las empresas
nacidas globales orientadas a la exportacion.

EXECUTIVE SUMMARY

Valle, Ballina and Fernandez, S.A., manufacturer of the well-known cider “El Gaitero”, is a
century-old company with the profile of a born global firm focused on regional export. This

firm was created to take advantage of cider trade opportunities overseas, associated with the
Asturian emigration to Latin America. Based on the historical evolution of this firm, in this paper
the determinants of early growth and possible subsequent corporate development of export
oriented born global firms are discussed.
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exitosa se consideraba el resultado de una secuencia de ciclos de
aprendizaje, necesariamente de largo plazo, donde las empresas
primero aprendian a dominar su negocio en el mercado nacional
para abordar después gradualmente los mercados internacionales
conforme acumulaban experiencia (Johanson y Vahine, 1977).
Si bien existe abundante literatura sobre estas empresas nacidas
globales, ésta se ha centrado sobre todo en las caracteristicas
distintivas de las born globals, y menos en los factores
determinantes de su evolucién posterior (Rialp et al., 2005). Entre
tales caracteristicas distintivas se encuentran (Knight y Cavusgil,
1996; Oviatt y McDougall, 1996; Zahra y George, 2002; Sharma y
Blomstermo, 2003): la innovacion tecnoldgica, el enfoque en

Con el advenimiento
de la globalizacion, los
patrones de expansion

internacional

han cambiado
sustancialmente,
apareciendo empresas
que siguen procesos de
internacionalizacion

acelerada

nichos de mercado, el bagaje previo de los promotores y la
implicacion en redes internacionales. Un factor que dificulta
el estudio de la evolucion de las empresas nacidas globales
es la diversidad de empresas que se pueden englobar bajo
esta etiqueta. Mientras que algunas born globals surgen
orientadas a la exportacion hacia un niumero reducido de
paises, otras surgen ya internacionalizando su cadena
de valor y dirigiéndose hacia el mercado mundial (Oviatt
y McDougall, 1994). Pero, sobre todo, el principal factor
que dificulta este estudio de la evolucion de una empresa
global es lo reciente del fendmeno, que dificulta el analisis
de una trayectoria dilatada en el tiempo. Por esta razon, en
este trabajo hemos optado por analizar el caso singular? de

una empresa de mas de cien afios que encaja en el perfil
de empresa nacida global orientada a la exportacion regional: Valle,
Ballina y Fernandez, S.A. (VBYF), sociedad elaboradora de la
conocida Sidra “El Gaitero”, cuyos origenes se remontan a 1890.
Las empresas exportadoras regionales representan el tipo mas
sencillo de born global, ya que localizan las actividades de fabricacion
en su pais de origen y soélo coordinan en el exterior actividades de
logistica y distribucion, ademas de dirigirse a un grupo limitado de
paises internacionales. Tales empresas se enfrentan a dos grandes
retos: implantarse satisfactoriamente en los mercados elegidos
y desarrollarse corporativamente para limitar su dependencia de
dichos mercados. Con el estudio del caso de la empresa VBYF
pretendemos contribuir a la literatura analizando los factores clave
en la implantacién en los mercados objetivo iniciales, asi como en el
desarrollo corporativo posterior.
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La estructura del trabajo es la siguiente. A continuacion presentamos
un marco tedrico para analizar los dos retos antes descritos a los que
se enfrentan las empresas de crecimiento acelerado. Este marco
se basa no solo en la literatura sobre empresas nacidas globales,
sino también en la literatura sobre empresas multinacionales de
paises emergentes, que también son un caso de éxito reciente
de internacionalizacion acelerada (Guillén y Garcia-Canal, 2009).
Seguidamente presentamos los principales hitos en la evolucién de
Valle, Ballina y Fernandez, para tratar de analizar en la seccion de
discusion en qué medida el caso contribuye a enriquecer el analisis
de las decisiones criticas en el crecimiento de las empresas nacidas
globales orientadas a la exportacion. El trabajo termina con una
sintesis de las principales conclusiones obtenidas.

2. LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION ACELERADA
Con el advenimiento de la globalizacion, los patrones de expansion
internacional han cambiado sustancialmente, apareciendo empresas
que siguen procesos de internacionalizacion acelerada. Tal es el
caso de las empresas nacidas globales. Se analizan a continuacion,
las caracteristicas de estas empresas a partir de una revision de
la literatura sobre esta tematica, para examinar posteriormente los
factores que han estado detras del crecimiento de las empresas de
internacionalizacion acelerada.

2.1. Las empresas nacidas globales

Los investigadores en el campo de la gestidon internacional
vienen reconociendo que incluso las empresas que poseen las
ventajas competitivas necesarias para ello no se convierten en
multinacionales de la noche a la manana, sino que lo hacen de
forma gradual. De acuerdo con el marco conceptual propuesto
originalmente por los investigadores de la Universidad de Uppsala,
en Suecia, (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson
y Vahlne, 1977), las empresas se expanden al exterior segun
las caracteristicas de cada pais de destino, comenzando por
aquéllos mas similares en términos de distancia socio-cultural.
Estos autores también proponen que en cada pais extranjero las
empresas establecen operaciones siguiendo una secuencia de
pasos: exportaciones de manera irregular, exportaciones a través
de agentes o distribuidores locales, filiales de ventas y, por ultimo,
filiales de produccion y distribucion.

PALABRAS CLAVE
Empresas

nacidas globales,
Internacionalizacion
acelerada, Exportacion
regional, Desarrollo
corporativo

KEY WORDS
Born global firms,
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internationalization,
Regional export,
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Este planteamiento para nada se compadece con el de las empresas
nacidas globales, que surgen con la intencion de aplicar su modelo de
negocio en el mayor nimero de paises/mercados posibles ya desde
su nacimiento o a partir de un evento critico que marca un antes y un
después en su evolucién. En este ultimo caso se denominan born-
again born-globals (Bell, McNaughton y Young, 2001). El elemento
caracteristico de todas ellas es que se lanzan al exterior con rapidez
sin el respaldo de un modelo de negocio consolidado y perfeccionado
en el pais de origen y/o de una experiencia previa con los que superar
con garantias la desventaja del extranjero. Por esta razén, ademas
de a la desventaja del extranjero, las empresas nacidas globales se
enfrentan a la desventaja del novato o de la inexperiencia (liability
of newness), término introducido por Stinchcombe (1965), para
referirse a las limitaciones con las que contaban las empresas de
nueva creacion, debido a su carencia de un rodaje previo. Ante esta
doble desventaja, los elementos clave que justifican la supervivencia
de estas empresas son el descubrimiento de nuevas combinaciones
de recursos, una gran capacidad de adaptacion y el aprovechamiento
de oportunidades desatendidas en los mercados internacionales.
En concreto, Knight y Cavusgil (1996) argumentan que tras estos
proyectos suele existir una innovacion que abre el acceso a nuevos
mercados; siendo la empresa nacida global la que ha desarrollado la
innovacion o la que ha imitado a otras empresas que han explotado
la misma. Asi pues, para ser una empresa de este tipo no hace falta
ser quien ha desarrollado la tecnologia, sino sencillamente reconocer
la oportunidad de negocio internacional asociado a la misma. En
todo caso, estas empresas deben basar su éxito en otros recursos,
ademas de en la tecnologia, como el conocimiento de los mercados
internacionales. En este sentido, la falta de experiencia internacional
de estas empresas, dada su juventud, puede ser compensada con la
participacion del emprendedor en redes personales o profesionales
internacionales. Este es un aspecto importante, porque las empresas
nacidas globales movilizan muchos recursos, pero no todos ellos
tienen que ser propiedad de la empresa, sino que pueden estar bajo
el control de otras organizaciones con las que mantienen acuerdos de
cooperacion (Oviatt y McDougall, 1994), o ser recursos acumulados
por los promotores a partir de su bagaje previo y experiencia (Zahra
y George, 2002).

Entre los factores que han actuado como facilitadores de este
fendmeno estan la globalizaciéon y las nuevas tecnologias de la
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informacion y comunicacién que han facilitado la posibilidad de
segmentar globalmente los mercados y el acceso a los mismos
mediante nuevas tecnologias por parte de empresas de nueva
creaciéon (Knight y Cavusgil, 2004). Las nuevas tecnologias no
s6lo favorecen el comercio internacional, sino que también han
permitido la aparicion de estas empresas en cuanto a que han dado
pie a nuevos productos y servicios (por ejemplo, en el campo del
software), asi como a nuevos procesos de fabricacién que permiten
mayores posibilidades de personalizacién de los productos u operar
eficientemente con volumenes de produccion bajos. De hecho, en
muchos casos las empresas nacidas globales no tendrian sentido
econdémico si se limitasen exclusivamente al mercado doméstico,
debido al reducido tamafo del mismo. Por tanto, la globalizacion
y las nuevas tecnologias han afectado sustancialmente a la forma
en la que las empresas acometen sus procesos de expansion
internacional variando la importancia relativa de los recursos y
capacidades necesarios para internacionalizar una empresa.

No todas las empresas nacidas globales son iguales. De acuerdo
con Oviatt y McDougall (1994), cabe identificar dos dimensiones
relevantes en este tipo de empresas: de un lado el grado de
internacionalizacion de la cadena de valor y, de otro, el rango de
paises implicados. La internacionalizacion de la cadena de valor
sera reducida cuando las actividades de la cadena de valor que
se coordinan en el extranjero son la logistica y la distribucion de
un producto que fabrica en su pais de origen, dando lugar a las
empresas nacidas globales orientadas a la exportacién. Por el
contrario, cuando la internacionalizaciéon es elevada ello quiere
decir que no solo la logistica, sino también el aprovisionamiento y
la produccion estan internacionalizados, convirtiéndose por tanto
la empresa en multinacional, apareciendo las empresas nacidas
globales orientadas al emprendimiento internacional. El rango de
paises implicados hace referencia a los mercados de destino, que
pueden ser pocos, cuando la empresa se enfoca en una region
0 grupo reducido de paises, o muchos, cuando la empresa se
plantea dirigirse a todos los paises posibles. En esta dimension
se discrimina, por tanto, entre jugadores regionales y jugadores
globales. Las empresas nacidas globales orientadas a la exportacion
también suelen ser denominadas creadoras de mercado, porque
surgen para explotar una necesidad insatisfecha hasta el momento,
pero cuentan con el inconveniente de que si no estan en posesion
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de una ventaja en costes, o de otro tipo, el surgimiento de nuevos
competidores puede reducir su rentabilidad. De ahi que Oviatt y
McDougall (1994) hablen de la importancia del control de un recurso
unico como factor clave del desarrollo de estas empresas. El
Cuadro 1 presenta la citada tipologia a partir de una matriz de 2*2
dimensiones.

Cuadro |.Una tipologia de las empresas nacidas globales

Paises implicados

Internacionalizacion de

la cadena de valor Pocos Muchos
Reducida Iy . . -
(leifeny dmlaEsn) Exportacion regional Exportacion mundial
Elevada Emprendimiento Emprendimiento
(multiples actividades) Regional Global

Fuente: Oviatt y McDougall (1996).

2.2. El desarrollo de las empresas de internacionalizacion
acelerada

Apenas existen estudios sobre la evoluciéon de las empresas
nacidas globales, tanto en relacion a la consolidacion de su modelo
de negocio como a su desarrollo corporativo posterior. No obstante,
podrian ser extrapolables las conclusiones de la literatura sobre
multinacionales de paises emergentes, pues éstas han seguido
procesos de internacionalizacion acelerada homologables a los
de las born globals (Guillén y Garcia-Canal, 2009). Ademas, las
multinacionales de paises emergentes también han partido de una
doble desventaja competitiva: de un lado la desventaja del extranjero;
de otro, la desventaja de proceder de un pais con infraestructuras,
nivel tecnolégico y percepcion de calidad deficientes. Una
proposicion de este estudio es que los factores que han facilitado el
crecimiento de las multinacionales de paises emergentes también
explican el crecimiento de las empresas nacidas globales orientadas
a la exportacién regional. Por otra parte, muchos de los casos de
éxito de empresas multinacionales de paises emergentes encajan
con el perfil de born global, como es el caso de empresas como
Suzlon o Infosys, o de born again born globals, como es el caso de
Haier o de Bharat Forge.
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Guillén y Garcia-Canal (2013) han sistematizado en siete principios
los factores clave del crecimiento de estas empresas y que se
resumen a continuacion, junto con ejemplos de empresas que las
han utilizado. En primer lugar, argumentan que la ejecucion eficiente
debe primar sobre la formulacion de la estrategia empresarial.
En un mundo tan cambiante las compafiias hacen mejor en
experimentar continuamente, realizando los ajustes necesarios
en funcién de los resultados obtenidos mas que esperar a definir
una estrategia “perfecta” que podria estar obsoleta en el momento
de ejecutarla. llustran este principio con el caso de Bimbo, cuyo
énfasis en las operaciones y en la ejecucion eficiente, combinado
con una adaptacion a las necesidades particulares de los clientes
de cada pais, la han llevado a ser la empresa lider en panificacion
en el mundo. El segundo principio guarda relaciéon con la adaptacion
a los nichos de mercado. Cuando las compafias se dirigen hacia
un nuevo mercado, deben buscar el camino de menor resistencia
que normalmente supone un nicho de mercado desatendido
por los competidores locales y que se adapta a sus productos.
Posteriormente pueden utilizar ese nicho como una plataforma
desde la que abordar el grueso del mercado. Esta fue la estrategia
seguida por Haier en los Estados Unidos, orientandose primero a
las necesidades de los estudiantes universitarios que vivian en
los campus y que no encontraban refrigeradores adecuados a sus
necesidades en el mercado. Una vez dada a conocer la marca, le
fue mas facil introducir el resto de su gama de productos.

El tercer principio aconseja acumular escala con rapidez para asi
prevenir la entrada de nuevos competidores, atraer a consumidores
sensibles al precio y acumular cuota de mercado. Samsung
Electronics es quizas la compafnia que mejor ilustra este principio.
Realiz6 una gran apuesta invirtiendo a gran escala varias veces, de
tal forma que ahora es la lider mundial en electronica de consumo.
Si la escala es importante, mas lo es la habilidad para aceptar el
caos, el cuarto principio. Acer se expandio a lo largo del mundo
sin importarle las fuentes de caos y complejidad interna y externa.
Construy6 una red de alianzas internacionales como principal via de
expansion, para asi minimizar su exposicion al riesgo y maximizar la
adaptacion a los mercados locales, lo que la llevo a ser la segunda
companiia de ordenadores en el mundo.

Un quinto principio, adquirir inteligentemente, va orientado a
acelerar el crecimiento y la actualizacion de capacidades a través
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de adquisiciones. Lamentablemente, en muchos casos, las
adquisiciones son operaciones que tiran por la borda todo lo ganado
tras una senda adecuada de crecimiento organico. Por esta razon,
este principio de inteligencia en las adquisiciones se plantea en un
doble sentido. En primer lugar, en la adquisicién de empresas que
complementen a las capacidades existentes. En segundo lugar,
en hacerlo en el momento adecuado, al precio adecuado y con la
estrategia de integracion adecuada. Un sexto principio preconiza
la exposicion temprana a los mercados internacionales. Si una
compafia espera a estar completamente preparada para hacerlo,
cuando se decida a expandirse puede ser demasiado tarde. La
exposicion temprana permite a la empresa realizar ajustes a todo
el feedback obtenido en estos mercados, lo que la introduce en
una senda por la que se llega a un circulo virtuoso de aprendizaje
y refuerzo de la competitividad. Por ultimo, pero no por ello menos
importante, el ultimo principio es que no hay vacas sagradas. Todo
aquello que condujo a una empresa hacia el éxito en el pasado puede
ser un lastre a la hora de aprovechar las nuevas oportunidades que
se presentan a lo largo y ancho del mundo.

3. EL CASO DE VALLE, BALLINA Y FERNANDEZ?

La Sociedad Regular Colectiva Valle, Ballina y Fernandez (VBYF) fue
fundada en 1890 en Villaviciosa para la produccién, comercializacion
y exportacion de sidra espumosa, entre otras actividades. Fueron
cuatro los accionistas promotores, que se repartian equitativamente
el capital: los hermanos Alberto y Eladio del Valle y los primos
Bernardo de la Ballina Fernandez y Angel Fernandez Fernandez.
Los hermanos del Valle aportaban el conocimiento tecnoldgico
y la maquinaria necesaria para proceder a la carbonatacion de la
sidra, habiendo viajado a Paris en 1888 para adquirirla (Cardin,
2007; Crabiffose, 2010). Eran ademas hijos de Francisco del Valle
Mupfiz, quien habia sido el principal productor del concejo. Los
primos Ballina-Fernandez realizaron una aportacion dineraria a la
sociedad, aunque contaban con experiencia industrial y comercial
en diferentes negocios que habian sido impulsados por Bernardo
de la Ballina Pelaez, padre y tio de ambos, respectivamente. Entre
dichos negocios se incluia la elaboracion de sidra, si bien la familia
de Angel Fernandez, los Fernandez Paraja, eran también grandes
productores de sidra. En la escritura de constitucion se recogia el
reparto de funciones: los hermanos del Valle se encargaban de la
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produccion, y los primos Ballina-Fernandez de la administracion
general, incluyendo la gestion de compras y la comercializacion
(Crabiffose, 2010).

Aunque era el primer proyecto de estas caracteristicas en
Villaviciosa, el proyecto empresarial de VBYF distaba de ser original.
La tecnologia necesaria para la produccion de bebidas carbonatadas
habia surgido de una innovacion realizada en Francia tiempo atras
y estaba disponible en el mercado, lo que explica que solo en esa
época llegase a haber hasta 30 empresas en Asturias dedicadas
a esta actividad, aunque siguieron creandose en las primeras
décadas del siglo XX. La empresa pionera en la elaboracion de
sidra espumosa en Asturias habia sido Industrias Cima en Colloto
en 1875* (Crabiffose, 2010). Aplicada a la sidra, la carbonatacion le
permitia mayor conservacion, aportandole ademas nuevos atributos,
propios de las bebidas carbonatadas. Y esto generé una oportunidad
para el comercio de ultramar hacia paises con emigrantes asturianos
y que carecian de oferta autdctona de sidra, pues el principal factor
que dificultaba su exportacion era la dificil conservacion y pérdida
de propiedades de la misma durante su transporte. No era un
mercado irrelevante, pues en aquellas décadas se producian flujos
migratorios considerables que aseguraban una base importante de
consumidores.

Como ya se ha comentado, no se pretende en este trabajo glosar
exhaustivamente la trayectoria de la empresa. El Cuadro 2 recoge
una cronologia de los hechos mas relevantes en su evolucion.
Para una revision exhaustiva, pueden consultarse Cardin (2007),
Crabiffose (2010) y Ocampo (2014). En esta seccion tan sélo se
pretende sistematizar su evolucion en las cinco etapas que hemos
identificado, mostrando los hitos mas relevantes en cada una de
ellas, al objeto de facilitar el analisis posterior.

3.1. Etapa inicial 1890-1899

VBYF se crea como muchas otras empresas en Asturias para
aprovechar las oportunidades asociadas al comercio de sidra
espumosa en ultramar, aunque también se contemplaba la
elaboracion de otras bebidas carbonatadas orientadas al mercado
local. No consta que tuviese ventajas competitivas en costes en su
etapa inicial frente a las otras empresas asturianas, mas alla de la
enorme disponibilidad de materia prima —sidra y manzana— en la
comarca. La compafiia tampoco disfrutaba de ventajas de mover
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Cuadro 2. Cronologia de VBYF

ANO HECHO RELEVANTE
Se crea la Sociedad Regular Colectiva Valle, Ballina y Fernandez, siendo sus fundadores Alberto y
1890 | Eladio delValle, Bernardo de la Ballina y Angel Fernandez.
Primeras exportaciones a Cuba, Puerto Rico y México
1890- Desarrollo de una marca étnica, “El Gaitero”, y de una imagen de calidad
1899 Incorporacién de maquinaria de ultima generacion al proceso productivo
Creacion de una red comercial de agentes locales en los paises de destino
1895 Entrada en la propiedad de la compania de Obdulio Fernandez Pando comprando las acciones
de Eladio del Valle y Angel Fernandez
1898 Obtencion de una patente para la fabricacion de envases de madera para toda clase de liquidos,
cuya superficie interna estaba impregnada de una sustancia impermeable
1900 Transformacion a Sociedad Anénima
Obdulio Fernandez Pando primer Presidente del Consejo de Administracion
II99(2)(;- Gerencia compartida por Alberto de Valle y Bernardo de la Vallina
1901 Obtencion de patente para un sistema de conservacion indefinida de la sidra espumosa en
barriles y toneles sin alteracion de sus principios esenciales
1902 | Adquisicion de la fabrica de sidra Llaneza Hermanos
1906 | Salida de la compaiiia de otro de los fundadores (Alberto del Valle)
Gerencia a cargo de Obdulio Fernandez Pando
Racionalizacion de la produccion
Ampliacion capacidad productiva
1906- hye
1927 Generacion de una nueva patente
Integracion vertical de la empresa para asegurar aprovisionamientos de materias primas y
componentes
Obtencion de la maximos niveles de exportacion
1927 | Fallecimiento de Obdulio Fernandez Pando
Ausencia de un claro liderazgo en la empresa
1928- | Caida de la emigracion asturiana a Latinoamérica
1943 | Surgimiento de competidores locales autoctonos
Subida de aranceles en los mercados de destino
1943 Nombramiento de José Cardin Fernandez como Consejero Delegado y posteriormente (en
1951) como gerente
1944- Concesion de licencias de fabricacion a socios locales de Argentina y México
1985 Crecimiento en el mercado nacional
Agresiva estrategia de marketing para desestacionalizar el consumo
1960 | Pérdida del mercado cubano
1964- o ff . . .
1970 Adaquisicion de Industrial Zarracina,Vereterra y Cangas, y Champanera Asturiana
1975 Creacion de la sociedad Concentrados Villaviciosa para la elaboracion de zumo concentrado de
manzana y otros productos derivados
1982 | Adquisicion por parte del Grupo Rumasa del 28% del capital de VBYF
1986 | Gerencia compartida por Bernardo y José Cardin Zaldivar
1988 | Adquisicion de Bodegas Asturianas
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Cuadro 2. Cronologia de VBYF (cont.)

ANO HECHO RELEVANTE

Adquisicion de Graficas Summa (proveedor de etiquetas)

1989 P P - - . .
Participacion minoritaria en Polysier, que posteriormente seria de plena propiedad

Década | Abandono de la internacionalizacion mediante licencias
de los 90 | Impulso a la exportacion en mercados no tradicionales, como Inglaterra y Estados Unidos

Fallecimiento de José Cardin Fernandez

1992 Miguel deValdés Cardin al frente del consejo de administracion

1996 Creacion de una filial en Argentina junto con su importador-distribuidor en ese pais

Diversificacion del producto

Anos oo . . . . .
Incorporacion de innovaciones en la gama de productos (sidra sin alcohol, sidra con
2000 - . . L .
denominacion de origen protegida Pomarina, sidra de hielo, cerveza de manzana)
2006 Adquisicion, junto con la familia Masaveu Menéndez-Pidal, de Vifiedos de Alfaro en La Rioja y

construccion de bodega para elaboracion de vinos

primero, pues ya hemos comentado que no fue la pionera en esta
actividad en Asturias. Por esta razon, la posicion de liderazgo que
acabaria ocupando la compafia tan sélo puede ser explicada por
la buena gestioén realizada. En este sentido, es importante destacar
que, ya desde los inicios, la compafiia toma diversas decisiones
estratégicas que sientan las bases del futuro desarrollo de la
compania:

a) Orientacién hacia los mercados de ultramar con presencia de
emigraciéon asturiana, en paises como Cuba, Puerto Rico,
México, a los que se sirvié ya en 1890. Estos paises fueron
seguidos de Argentina y Filipinas. Durante esta etapa Alberto
del Valle realiz6 una gira por América Latina.

b) Desarrollo de una marca inequivocamente asturiana, “El
Gaitero”, que evocaba importantes reminiscencias para el
mercado objetivo.

c) Desarrollo de una imagen de calidad, vinculada a la comarca
sidrera por excelencia en Asturias, y la participacion en
exposiciones internacionales, en las que obtuvo muy notables
reconocimientos en diversas ocasiones en esta etapa (Cardin,
2007).

d) Inclusién de otros productos tradicionales asturianos dentro del
catalogo de productos exportados.

e) Incorporacién de maquinaria de ultima generacién al proceso
productivo con el objetivo de funcionar de la forma mas
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eficiente posible, llegando a desarrollarse una patente en 1898
(Crabiffose, 2010).
f) Desarrollo de lazos con distribuidores locales en los paises de
destino, formando una red comercial de agentes.
Es ésta una etapa de crecimiento de las ventas de la empresa, que
pasa de vender poco mas de 12.000 cajas de sidra en 1895 a vender
mas de 35.000 en 1899.

3.2. Etapa de consolidacion exportadora 1900-1927

Esta etapa se inicia coincidiendo con la transformacion de la
compaiia en Sociedad Andnima, que se produce en 1900. En ella
cobra un notable protagonismo Obdulio Fernandez Pando, primo
de Angel Fernandez, que seréa el primer presidente del consejo de
administracion de la companfia, desempefando posteriormente la
gerencia entre 1906 y 1927. Su entrada en la sociedad se habia
producido ya en 1895, comprando las acciones de Eladio del Valle
y del propio Angel Fernandez, convirtiéndose por tanto en el primer
accionista.

En esta etapa se potencian y desarrollan las lineas de actuacion
enumeradas anteriormente, relacionadas con el desarrollo de los
mercados de ultramar y la red de agentes, asi como la potenciacion
de la marca y demas elementos de diferenciacion de la compafia. En
este sentido, en el marketing de la compafiia se enfatizaba que era
“la casa mas importante de este articulo en el mundo” (Crabiffose,
2010, p. 69). Con todo, la principal decision estratégica tomada en
esta etapa es la de impulsar la industrializacion de la compania,
racionalizando la produccion a partir de un complejo industrial que
aglutinaba todas las actividades necesarias para la elaboracion del
producto final, para asi obtener economias de escala y reducir los
costes de produccién. Este complejo se construye en el margen
derecho de la ria de Villaviciosa, a partir del nucleo constituido
por la finca “El Porreu de la Espuncia”, que habia sido adquirida
poco después de la entrada de Obdulio Fernandez Pando en la
compainia; lugar donde todavia sigue estando la compafia. En esta
nueva ubicacion, y tras adquirir las fincas colindantes, se amplia
notablemente la capacidad productiva con una mayor mecanizacion
del proceso, generandose una nueva patente en esta etapa (en
1901). La ubicacién al lado de laria y de la carretera principal, supuso
también un avance sustancial en el aspecto logistico, en la medida
que facilitaba el transporte maritimo y terrestre de la mercancia en
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un concejo en el que no habia ferrocarril (Garcia Alvarez, 2008;
Crabiffose, 2010). Como era habitual en las grandes empresas
industriales de la época, la compafia se preocupa por asegurar
los abastecimientos de materias primas y componentes, lo que la
condujo a integrarse verticalmente aguas arriba. De hecho, VBYF
incluso llegd a construir dentro del recinto fabril de La Espuncia
una fabrica de botellas. Asimismo, para garantizar la continuidad
del ciclo productivo, la empresa adquiere una participacion en la
“Sociedad Manzanera”, comercializadora de manzanas de mesa y
sidra (Ocampo, 2014).

Es una etapa en la que se realizan inversiones cuantiosas, que
exigieron un esfuerzo importante a las familias presentes en
el capital, no solo por las nuevas instalaciones, sino también
porque se produce la primera adquisicién de otra compafiia; en
concreto, de la fabrica de sidra Llaneza Hermanos, ubicada en la
misma localidad, adquisicion que tiene lugar en 1902 (Crabiffose,
2010, p. 69). Todas estas inversiones, unidas a la transformacion
societaria, conllevaron cambios en la estructura accionarial y
en el equipo directivo. El aspecto mas relevante en este sentido
es la progresiva pérdida de protagonismo de Alberto del Valle.
Con la conversion en Sociedad Anonima, los primeros gerentes
fueron Bernardo de la Ballina y Alberto del Valle, en cogerencia
por dos anos. Alberto del Valle posteriormente pasaria a ser
vocal del consejo, abandonando la compafia en 1906. Pese a
que su aportacion ya no era tan necesaria en una compafia con
un desarrollo industrial plenamente consolidado, su experiencia
acumulada contribuyé al desarrollo de futuros competidores de
VBYF, tanto en Asturias como en Argentina, a donde se trasladé
posteriormente.

En todo caso, ésta es la época dorada del desarrollo internacional
de la compaifiia, alcanzando en 1924 los niveles de exportacion sus
maximos historicos, niveles que no se han vuelto a alcanzar desde
entonces. El Grafico 1 recoge, la evolucion comparativa de los
datos promedio por quinquenios de ventas totales y exportaciones
de la compafiia (en ambos casos por cajas de sidra), tomando
como valor 100 los datos relativos al quinquenio 1921-1925, tanto
para la produccién como para las exportaciones. En él se aprecia
claramente que el maximo histérico de exportaciones en este
periodo no se ha podido igualar, pese al crecimiento internacional
durante los ultimos afios.
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Grifico |. Evolucion temporal de las ventas y exportaciones de VBYF en
promedio por quinquenios (quinquenio 1921-1925 = 100%)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por VBYF
*La serie de exportaciones empieza en 1923. Los afos para los que no hay informacién no computan en el promedio.

El fallecimiento de Obdulio Fernandez Pando en 1927 cierra la época
dorada de la compariia en los mercados internacionales y abre una
nueva etapa en la que el modelo de negocio basado en la exportacion
se va agotando progresivamente. Es ésta una etapa de dificultades,
pues a la propia muerte de Fernandez Pando le sucederia en
la siguiente década la guerra civil, que, sin llegar a paralizar el
funcionamiento de la compafiia, aparté a la propiedad durante mas
de un ano de la gestion de la empresa y frend su actividad comercial.
Pese a estos factores coyunturales, el agotamiento del modelo de
negocio de la compafiia obedecia a razones mas estructurales,
como la caida de la emigracién a América Latina, el surgimiento de
productores autdctonos y la subida de los aranceles en los mercados
de destino (Ocampo, 2014). En otras palabras, VBYF, que habia, si
no creado, si contribuido sustancialmente al desarrollo del mercado
de la sidra espumosa en ultramar, veia peligrar su negocio por la
contracciéon del mercado nuclear de la compania (la emigracion), y
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por la competencia, no solo en origen (de otras empresas espafnolas
y mas en concreto asturianas) sino también en destino.

En ese momento la empresa opta por diversificar la produccion,
entrando en la elaboracion de mermeladas, jaleas y dulce de
manzana, especialmente orientados al mercado nacional, cuyo
consumo de sidra aumenta ligeramente en este periodo.

Pero ésta es también una etapa de relevo generacional, en la que los
miembros del consejo van abandonando sus responsabilidades por
razones de edad, sin que surja un lider claro hasta la incorporacion
al consejo de administracion de José Cardin Fernandez, en 1943.

3.4. Etapa de desarrollo del mercado nacional. 1944-
1985

Esta etapa se inicia con el nombramiento de José Cardin Fernandez
en 1944 como consejero delegado. Cardin, sobrino de Obdulio
Fernandez Pando, y médico de profesion, acabaria emergiendo como
el lider que necesitaba la companfia ante el agotamiento del modelo
de negocio inicial. Con él se inicia una etapa en la que, mientras los
mercados internacionales se mantienen estables —después de la
notable reduccion de las exportaciones anteriormente comentada—, la
compaifiia crece notablemente en el mercado nacional, como se puede
apreciar en el grafico 1. José Cardin seria nombrado gerente en 1951.
Pese a los esfuerzos de la compafiia por desarrollar los mercados
internacionales, persisten las dificultades ya enumeradas
anteriormente. Como principal novedad en cuanto a la forma
de abordar los mercados internacionales, cabe sefialar que en
esta época se conceden licencias de fabricaciéon a socios locales
de Argentina y México que venian desempefiando funciones de
distribucion en el mercado local. Las licencias contaban con la
ventaja de que se podian salvar las barreras arancelarias sin
necesidad de invertir, puesto que la inversion corria de cuenta
del licenciatario, reservandose VBYF el derecho a controlar la
produccion en volumen y calidad, y percibiendo un royalty por la
utilizacion de la marca. Con todo, las limitaciones de una economia
cerrada, la pérdida del mercado cubano poco después del triunfo de
la revolucion castrista y el ya comentado agotamiento del modelo
de negocio tradicional, acaban abocando a VBYF a centrarse en el
mercado nacional como via de crecimiento. Y esto es lo que hace la
compaiiia, adoptando una agresiva y eficaz estrategia de marketing,
con la ayuda de la agencia de publicidad del ovetense Manolo

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | PRIMER TRIMESTRE 2015 | ISSN: 1698-5117



50

Brun. Esta estrategia comercial se orienta a desestacionalizar el
consumo de sidra, entonces principalmente navidefo, potenciando
su consumo el resto del afio, sobre todo en verano.

Quizas de los aspectos sefialados, el que tuvo mayor incidencia
en este cambio de orientacion fue la pérdida del mercado cubano.
Realmente, la pérdida de este mercado, uno de los de mayor peso
hasta entonces, fue un auténtico revulsivo para la empresa, pues
como el entonces gerente José Cardin Fernandez sefialaba en
una entrevista “estdbamos trabajando sin demasiado esfuerzo,
comodamente; teniamos bastante con lo que fabricAbamos y la
venta estaba asegurada y, como dirian los cubanos, estabamos
«aplatanaos». Al desaparecer el mercado cubano nos dijimos, bueno
ahora hay que moverse y empezar a trabajar. Eramos conscientes
de que teniamos una marca muy buena asi que empezamos a
buscar mercados, en Espana y en el extranjero, nos movimos mucho
y trabajamos mucho, las ventas empezaron a aumentar, los nuevos
mercados a abrirse y a la vez hicimos inversiones para incrementar
la produccion” (Martin, 1989).

Otro aspecto importante en el crecimiento en este periodo es la
adquisicioén en los afios cincuenta de compafias competidoras como
Industrial Zarracina, Vereterra y Cangas y Champanera Asturiana.
La politica de integracion seguida por la compafia era mantener las
operaciones independientes y mantener al equipo gestor, pero con
la adicion de uno o varios apoderados de la sociedad matriz. En esta
época también se continta con la diversificacion de la compaiiia,
que entra en la elaboracion de turrones y postres navidefios.

En esta etapa continla avanzandose en la racionalizacién de la
produccion, comenzandose a comprar manzanas en otras regiones
ante la escasez y elevado precio de las manzanas asturianas. Como
colofén de este proceso para asegurar la continuidad de la cadena
de suministro y su racionalizacion, cabe sefalar la creacion de la
sociedad Concentrados Villaviciosa, que elabora zumo concentrado
de manzana y otros productos derivados, parte del cual se utiliza en
la elaboracion de algunos tipos de sidra. Esta sociedad creada al 50%
en 1975 junto con Sidra Escanciador es en la actualidad propiedad
al 100% de VBYF. La ubicacion de la planta estaba en la provincia
de Zaragoza, un lugar estratégico para el aprovisionamiento de la
materia prima.

Un acontecimiento importante que se produce en esta etapa es el
intento de adquisicion por parte del grupo Rumasa. Parte de los
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accionistas vendié sus acciones al holding en 1982, que se hizo con
un relevante paquete accionarial (el 28% del capital), con la idea de
hacerse con el control de la compafia. Ademas de las reticencias
del resto de accionistas a perder el control, este intento hostil se
frustré en 1983 con la nacionalizacién de Rumasa, circunstancia que
aprovecha la compafiia para recomprar las acciones previamente en
poder de Rumasa a la Direccion General de Patrimonio del Estado.
Con todo, este intento fallido evidencia que VBYF tenia una
asignatura pendiente en el plano del desarrollo corporativo, pues
a nivel mundial se estaban empezando a producir importantes
movimientos de concentracion, de tal forma que cada vez existian
menos compafiias tan focalizadas en una sola linea de productos y
que fabricasen en un solo pais.

3.5. Etapa de desarrollo corporativo 1986-

Esta etapa se inicia en 1986, afo en el que confluyen varios
acontecimientos relevantes. Es el ano de la entrada de Espafia en
la entonces CEE, evidenciando que el proceso de apertura de la
economia espafola no tiene vuelta atras. Es también el momento
en el que se incorporan a la gerencia Bernardo y José Cardin
Zaldivar, hijos de José Cardin Fernandez, cargo que desempefian
conjuntamente desde entonces.

En un contexto de globalizacion de los mercados y apertura
definitiva de la economia espafiola, los pasos dados por la
companfia han ido orientados a avanzar en el desarrollo corporativo
tanto en la internacionalizacién como en la diversificacion, al objeto
de reposicionarse ante las grandes multinacionales diversificadas
de bebidas. La principal restriccion manifestada por la compafiia es
el deseo de mantener su caracter familiar, lo que ha condicionado
tanto la dimension como la ubicacién geografica de los proyectos
que se han acometido.

En el plano de la internacionalizacion, el proyecto mas relevante
ha sido el de la creacion de una filial en Argentina, dando el salto
VBYF de exportadora a compafia multinacional. De este modo,
la compafiia se asocia en 1996 con Guaresti y Cia., su tradicional
importador-distribuidor en ese pais y entonces licenciatario, para
la creacion de la sociedad Valle, Ballina y Fernandez de Argentina,
en la que la compaiia asturiana participa con el 80% del capital y
su socio local tradicional con el 20%. Esta sociedad comercializa
en todo el cono sur la sidra El Gaitero y Oro Dulce producidas en
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Argentina (Crabiffosse, 2010, p. 181). La facturacion en Argentina se
mantiene estable entre 3,5 y 4 millones de euros.

En el resto del mundo la empresa sigue manteniendo los mercados
tradicionales, donde se suelen mantener los lazos cooperativos con
los distribuidores tradicionales de la compafiia. Es este un momento
en el que la compania renuncia a la internacionalizacion mediante
licencias, que en el caso de Argentina se convierten en inversion
directa y en el de México suponen la vuelta al modelo exportador
tradicional. Pese a sus ventajas relacionadas con la flexibilidad,
la valoracion que realiza la compania de las licencias no es muy
favorable, pues resultaba dificil controlar al licenciatario y los pagos
de royalties se solian retrasar. En cualquier caso, la compania no
se contenta con mantener los mercados tradicionales. Ya en 1993
José Cardin Zaldivar reconocia en una entrevista a Javier Cuartas
que “por nuestra estructura y forma de ser no hemos sido todo lo
activos que debiéramos en el mercado exterior”®. De ahi que la
compafia venga dando un nuevo impulso a la exportacién, ahora

Grifico 2. Evolucion reciente de la facturacién hacia los principales destinos
exportadores de VBYF (en cajas)
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ya no dirigida exclusivamente a los mercados tradicionales sino a
los principales paises consumidores, como el Reino Unido o los
Estados Unidos. A tal efecto, la compafia ha introducido nuevos
envases con la botella de un tercio de litro (Tercio El Gaitero), mas
adecuada al mercado britanico. De hecho, en la actualidad, el
Reino Unido es el cuarto destino exportador de la compaiiia, por
encima de plazas tradicionales como Venezuela o Panama, como
se observa en el Grafico 2.

Es el ambito de diversificacion de producto, en el que la compafia
ha dedicado mayores esfuerzos. En el ambito de la diversificacion
relacionada, han invertido en sector del vino en alianza con la
familia Masaveu Menéndez-Pidal, con quienes compraron en 2006
la sociedad Vifiedos de Alfaro, en La Rioja, que en ese momento
tan solo era propietaria de vifiedos. Tras la adquisicion, la compania
construyo su propia bodega para elaborar vinos blancos, tintos y
rosados con la denominacion de origen Rioja. Aunque la distribucion
de vinos y sidras es independiente, el endlogo de la bodega es el
mismo que supervisa la produccién de sidra en VBYF®.

En la diversificacién no relacionada, la empresa ha entrado en
diferentes sectores con la creacion de empresas como Polysier
en 1989, primero como accionista minoritario y posteriormente
como Unica accionista, dedicada a la fabricacion de componentes
sintéticos para una gran variedad de usos industriales. También la
compafiia ha aprovechando oportunidades puntuales como, por
ejemplo, la adquisicion de Graficas Summa en 1989, tradicional
proveedor de etiquetas de la compafiia.

También se ha producido un esfuerzo importante de innovacion de
cara a renovar la oferta comercial de la compafia. Destacan en este
sentido la sidra con denominacion de origen protegida Pomarina
(D.O.P. Sidra de Asturias), la sidra “Valle, Ballina y Fernandez” con
segunda fermentacion en botella, o la sidra sin alcohol (El Gaitero
SIN), una sidra desalcoholizada por un proceso de 6smosis inversa.
También se ha desarrollado una sidra de graduacion inferior a 0,5
que en el mercado estadounidense es distribuida por Wal-Mart
bajo la marca “La Gaita”. Otros proyectos que esta desarrollando
actualmente la compafia son la sidra de hielo o la cerveza de
manzana. Con toda esta oferta renovada de productos, VBYF trata
de reforzar la gama tradicional de la compania, contribuyendo a
diferenciarla en un entorno competitivo donde el surgimiento de las
sidras low-cost estan cambiando en parte el mercado doméstico.
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Por ultimo la empresa en esta etapa continud con el proceso de
consolidacién, adquiriendo en 1988 Bodegas Asturianas, ubicada en
Quintueles (Villaviciosa), y que elaboraba licores ademas de sidra.

4. DISCUSION

Un somero analisis de los origenes de la compafiia permite apreciar
que en ella se dan practicamente todos los elementos que definen
en la actualidad a las compafiias nacidas globales:

a) Innovacién tecnolégica’: la carbonatacion no fue una innovacion
introducida por VBYF, pero en la génesis de la compafia si
esta presente una oportunidad de negocio asociada a esta
innovacion tecnoldgica que posibilitaba un mercado que no
existia hasta ese momento, asi como la inclusion en el equipo
fundador de una persona que dominaba la tecnologia.

b) Enfoque en nichos de mercado: la oportunidad de negocio
venia de la demanda de sidra proveniente de los asturianos
en la diaspora, un colectivo con una necesidad insatisfecha
hasta ese momento.

c) Bagaje previo de los promotores que reducia la desventaja
de la inexperiencia: en el grupo fundador de la empresa
confluyen no solo el ya mencionado conocimiento tecnoldgico,
sino también el comercial necesario para impulsar el proyecto,
que eran aportados por los diferentes promotores.

d) Redes internacionales: Los Fernandez Pando eran una familia
con importantes conexiones en ultramar, que les facilitaron no
solo el acceso directo al mercado, sino también una forma de
entender cémo hacer llegar el producto al cliente final.

Dentro de la tipologia antes mencionada de compafiias nacidas
globales, VBYF es una born global orientada hacia la exportacion;
pero no a todo tipo de paises, sino a los paises donde existe
emigracion asturiana. Se trata por tanto de una empresa nacida
global orientada a la exportacién regional, que surge para atender
una necesidad no satisfecha en esos nichos de mercado.

En la trayectoria de VBYF descrita anteriormente se pueden
identificar dos bloques de decisiones estratégicas que marcan su
desarrollo: las decisiones relativas a su estrategia de crecimiento
inicial y las decisiones sobre su desarrollo corporativo posterior.
Ambos bloques de decisiones se comentan a continuacion,
analizando, sobre la base de las evidencias que aporta el caso,
las dificultades y factores clave para superar con éxito cada etapa
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y/o los pros y contras de las diferentes opciones en cada una de
ellas.

4.1. Factores clave en la estrategia de crecimiento inicial
de VBYF

VBYF toma la decision de atender el mercado internacional desde su
creacion, desarrollando su producto para atender las necesidades
de sidra (espumosa) del mercado de ultramar propiciado por la
emigracion. Es éste el nicho al que se dirige la compafiia y al que
también pretendieron servir otras diversas compafias asturianas.
Aunque existia un mercado relevante para el producto final, es
importante sefalar que VBYF no tenia a priori ventajas competitivas
frente a las demas empresas asturianas. Tanto la materia prima
como la tecnologia estaban disponibles en el mercado. La clave
para diferenciarse del resto de competidores y afrontar con éxito
esta etapa de crecimiento inicial se encuentra en principios de
gestion adoptados por VBYF que se comentaran a continuacion:
enfocarse en los nichos de mercado, la ejecucion eficiente y realizar
una politica de adquisiciones inteligente. Los tres principios, junto
con la exposicion temprana a los mercados internacionales y
la acumulacién de escala, han sido también determinantes del
crecimiento de las multinacionales de paises emergentes, como se
indicd anteriormente.

Centrarse en atender correctamente a los nichos de mercado
(segmentos de consumidores homogéneos con necesidades no
satisfechas por la oferta actual), en concreto el nicho relacionado
con la emigracién asturiana, es uno de los factores que sustenta el
éxito del crecimiento inicial de la compafia. Para conquistar este
mercado, VBYF posiciona su producto para hacerlo atractivo para
este grupo de consumidores evocando aspectos relacionados con
su zona de procedencia. En efecto, la empresa desarrolla y utiliza
una marca, “El Gaitero”, indudablemente asturiana, que atrae
a la comunidad de emigrantes asturianos, su mercado objetivo,
convirtiéndola en una suerte de “marca étnica” (ethnic brand)
(Ferrantino, 1992; Heenan y Keegan, 1979) que gana atractivo para
la comunidad de emigrantes asturianos. Asimismo, VBYF incorpora
atributos asturianos en los anuncios promocionales e incluso en
las comunicaciones comerciales en las que se trata de resaltar el
origen del producto en la comarca sidrera asturiana por excelencia®.
Todas estas actuaciones son coherentes con la aplicaciéon de una
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estrategia que se conoce como arbitraje cultural (Ghemawat, 2008),
por la que se asocia a un producto atributos positivos relacionados
con la zona de procedencia del mismo. Al mismo tiempo, la empresa
aprovecha el conocimiento relacionado con la emigracion para
desarrollar su estrategia comercial. En este sentido, la empresa
antes de ir a nuevos mercados siempre contactaba con prescriptores
del producto o con los centros de emigrantes asturianos para darlo a
conocer. Esta via de centrarse en las necesidades de la diaspora del
pais de origen ha sido una de las pautas de expansién de muchas
multinacionales de bienes de consumo procedentes de paises en
desarrollo (Ferrantino, 1992; Goldstein, 2007; Lall, 1983; Lecraw,
1977; Wells, 1983).

La ejecucion eficiente y acumulacion de escala son otros de los
aspectos clave del éxito del crecimiento inicial de VBYF. Como
consecuencia del impulso de Obdulio Fernandez Pando, el proceso
productivo se racionaliza, concentrando todo el proceso de fabricacion,
de principio a fin, en un emplazamiento estratégico, el complejo de
la Espuncia, que facilitaba el transporte del producto por la ria y por
carretera. Aumentar la capacidad productiva era necesario para
poder atender una demanda creciente, pero, una vez racionalizada la
produccioén e incorporada una mayor mecanizacion, la empresa podia,
ademas, funcionar con una mayor eficiencia y economias de escala,
lo que reforzaba su posicion competitiva en la industria. Es también
destacable cémo la compafiia se preocupa por asegurar la continuidad
del proceso productivo, al participar en una sociedad comercializadora
de manzanas y construir una fabrica de botellas. VBYF se convierte
pues, en una empresa muy integrada verticalmente, al igual que las
grandes empresas industriales de su época (Chandler, 1977).

La politica inteligente de adquisiciones, comprando otras empresas
para acelerar el crecimiento, ha sido otro aspecto critico en el
desarrollo de VBYF. Ya en su etapa de crecimiento inicial adquiere
Llaneza Hermanos, un competidor surgido en su misma localidad.
Al mismo tiempo, la empresa adaptaba su estrategia en tiempo real,
explorando durante sus primeros afos con otras opciones como las
bebidas carbonatadas y otros productos asturianos. Por ultimo, la
empresa también se ajustaba perfectamente al principio de abrirse
tempranamente a la expansién internacional, dada su condicién de
empresa nacida global.

La implantacion de las decisiones de gestidon que se acaban de
comentar permitié a la empresa erigirse en lider de los exportadores
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asturianos de sidra, consolidando el éxito de su estrategia de
exportacion regional. Por ello, aun con las limitaciones propias
del anadlisis de un Unico caso, vemos que la experiencia de VBYF
permite inferir que los factores que han facilitado el crecimiento de
las multinacionales de paises emergentes también pueden explicar
el crecimiento de las empresas nacidas globales orientadas a la
exportacion regional.

4.2. Factores clave en el desarrollo corporativo posterior
de VBYF

El desarrollo corporativo posterior de empresas como VBYF, nacidas
globales orientadas a la exportacion regional, esta condicionado
por su capacidad para mitigar la excesiva dependencia de unos
mercados concretos y/o por la posesion de algun tipo de ventaja
competitiva que les permita hacer frente a los futuros imitadores/
competidores locales. Aun poseyendo una ventaja competitiva,
si las exportaciones son gravadas con fuertes aranceles y surge
competencia autoctona en los mercados de destino, tal y como le
ocurrio a VBYF, el crecimiento de la empresa se puede ver afectado
si no se toman las decisiones oportunas.

El agotamiento del modelo de negocio inicial de VBYF, basado en
las exportaciones, fue provocado por diversos factores: la subida de
los aranceles en los mercados de destino, la caida de la emigracion
espafiola hacia Latinoamérica (reduciéndose asi su nicho de
mercado objetivo) y la aparicion de nuevos competidores locales.
Ante esta situacion, las opciones que se presentaban a la empresa,
y en general a cualquier born global orientada a la exportacion
regional que quiera continuar creciendo, recogidas en el Grafico 3,
eran: a) conquistar nuevos mercados internacionales y evolucionar
hacia una born global orientada a la exportacion mundial; b)
aumentar las actividades de la cadena de valor que se coordinan en
el extranjero (fundamentalmente dando el paso a inversion directa)
0, dicho de otro modo, evolucionar hacia una born global orientada
al emprendimiento internacional y c) diversificar la produccion.

a) El paso de exportador regional a exportador mundial

Una posible evoluciéon natural de una empresa nacida global
orientada a la exportacion regional es dar el paso hacia una estrategia
orientada a la exportaciéon mundial. Esta opcion de expandirse hacia
nuevos mercados geograficos conllevaba enfrentarse a nuevos
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Griafico 3. Opciones de crecimiento de las empresas
nacidas globales orientadas a la exportacion regional y
restricciones a las que se enfrent6 VBYF

Diversificacion
Deseo de de producto  Alcance limitado de la
mantener el estrategia de arbitraje

/ control familiar cultural

7%

Propiedad
familiar Nuevos
l RESTRICCIONES mercados
geograficos

Limitaciones -

de recursos .-

financieros y
directivos

Internacionalizacion
de la cadena de valor

competidores y atraer a nuevos clientes fuera del entorno de la
diaspora asturiana. Una empresa que realizé esta transiciéon en su
expansion internacional fue Grupo Modelo, hoy integrado en el grupo
AB InBey, elaborador de cervezas como Corona o Negra Modelo. Si
bien su expansion inicial en Estados Unidos y otros paises se dirigia
a la diaspora mejicana, pronto detectaron que otros consumidores
encontraban en productos como la cerveza Corona (Coronita para el
mercado espafiol) atributos relacionados con el exotismo, evocando
recuerdos agradables de su estancia en México o de su contacto
con la cultura mejicana, como por ejemplo los restaurantes (Guillén
y Garcia-Canal, 2013).

Este salto de exportador regional a exportador mundial, como
muestra el ejemplo de Grupo Modelo, ademas de potenciar las
economias de escala, permite potenciar las estrategias de arbitraje
cultural en los mercados objetivo, si bien requiere un conocimiento
del pais de origen o la region de procedencia por parte de los nuevos
clientes que en el caso de VBYF no se daba en la misma medida
que en Grupo Modelo.

Los resultados obtenidos por VBYF en la conquista de nuevos
mercados fueron en un principio poco relevantes, dada la dificultad
que suponia atraer nuevos clientes a partir de una buena percepcion
de su regién de origen. Ademas, si bien la eficiencia operativa
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lograda por la empresa con las decisiones de racionalizacion
de la produccién y obtencién de economias de escala le habia
proporcionado una ventaja frente a los competidores nacionales,
tal ventaja en costes no era suficiente para hacer frente a los
potenciales competidores internacionales, debido a los aranceles
y/o a la competencia autéctona en su mercado objetivo inicial.

Mas recientemente, VBYF ha ampliado ligeramente su orientacion
exportadora a nuevos mercados, fundamentalmente Reino Unido y
Estados Unidos, pero no ha conseguido consolidarse plenamente
como un jugador global con presencia relevante en todos los
mercados. Ello ha sido asi porque el nicho al que dirigio sus primeros
esfuerzos, la diaspora asturiana, presentaba un recorrido limitado.
En efecto, si bien la correcta atencion a este nicho de mercado
sustento el éxito inicial de la empresa, a la empresa le resulto dificil
ampliar mercados fuera de ese segmento, puesto que la estrategia
comercial de la empresa tenia menos eficacia para clientes ajenos
a la diaspora asturiana. Ciertamente, lo ideal hubiera sido combinar
el nicho de la diaspora con la entrada en nuevos segmentos de
mercado, pero ello requiere un cambio respecto de la estrategia
tradicional de la compafiia que no ha empezado a producirse hasta
fechas recientes. Como se indicaba en paginas anteriores, al hablar
del principio de gestién “no hay vacas sagradas”, el crecimiento
futuro de la empresa muchas veces pasa por dejar a un lado la
estrategia seguida en el pasado.

La experiencia de VBYF en la conquista de nuevos mercados
permite inferir que tener como segmento de mercado objetivo a la
diaspora de la region de origen de la empresa conlleva el riesgo de
ser un sistema cerrado que dificulte la expansion a nuevos paises
y/o nichos de mercado.

b) El paso al emprendimiento internacional

Otra opcion de crecimiento de las empresas nacidas globales
orientadas a la exportacion regional es dar el paso a una estrategia
orientada al emprendimiento regional, localizando en el exterior mas
actividades de la cadena de valor, tales como aprovisionamiento
y produccioén, convirtiéndose asi en multinacional. En el caso de
la empresa que nos ocupa, cuando VBYF tuvo que hacer frente
al agotamiento de su modelo de negocio inicial no estaba en
condiciones de realizar inversiones en actividades productivas en el
exterior debido al vacio de liderazgo existente en la direccion de la
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empresa, por coincidir con una etapa de relevo generacional en la
compainiia, y a la crisis provocada por la guerra civil, que limitaba las
posibilidades financieras y de disponibilidad de capital humano para
la expansion internacional. Por ello, VBYF decide optar por otorgar
licencias de fabricacion a socios locales en Argentina y Méjico,
evitando de este modo la necesidad de inversion y permitiendo al
mismo tiempo salvar las barreras arancelarias. Si bien a priori podria
parecer una buena opcion, con el tiempo se detecto que la expansion
a través de licencias no proporcionaba los beneficios esperados
debido a los problemas asociados al control del licenciatario y los
retrasos en los cobros. Esta deficiente experiencia de VBYF en
el empleo de licencias le llevd mas adelante a crear una empresa
conjunta en Argentina con su antiguo licenciatario y a cancelar su
acuerdo con el licenciatario mejicano.

c) El paso a la diversificacion de producto

La ultima opcion, la diversificacion de producto, requiere recursos
complementarios y musculo financiero, sobre todo si se trata de una
diversificacion no relacionada. Si bien en su etapa de crecimiento
inicial, VBYF habia ampliado la gama de productos ofertados con
otros productos tradicionales asturianos, la diversificacién de
producto no fue la apuesta seguida para comenzar su desarrollo
corporativo posterior al agotamiento del modelo de negocio inicial.
Sin embargo, mas recientemente, en un contexto en el que las
empresas como VBYF estaban integrandose en grandes grupos
multinacionales diversificados, muchos de ellos con grandes
cerveceras como nucleo, la compafia decidid apostar por la
diversificacion. VBYF entré en nuevos negocios no solo relacionados,
como es el caso del vino, sino también no relacionados, como el
de los componentes sintéticos o las artes graficas. Asimismo, en los
ultimos afos la compania ha realizado un esfuerzo importante por
renovar y ampliar su gama de productos introduciendo innovaciones
como la sidra sin alcohol, sidra de hielo o la cerveza de manzana.
No obstante, estas decisiones de entrada en nuevos negocios
se llevan a cabo en tanto en cuanto no comprometan el caracter
familiar de la compania; esto es, en tanto en cuanto no requieran
la entrada de nuevos accionistas. Como nos sefialaba José Cardin
Zaldivar, actual co-gerente, en una de nuestras entrevistas, “las
empresas familiares buscan crecer, entre otras razones porque
crece la familia. No obstante, este crecimiento puede conllevar
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dar entrada a nuevos socios en el capital para impulsar proyectos
nuevos, o bien buscar diversas actividades paralelas que se puedan
controlar con la estructura actual y tengan potencial de expansion.
Nosotros hemos optado por esta segunda via”. Cabe matizar que la
entrada en estos nuevos negocios no relacionados con potencial de
crecimiento se ha llevado a cabo en el mercado nacional. Por tanto,
VBYF no diversifica conjuntamente producto y pais. Esta decision
es coherente con la mayor aversion al riesgo de las empresas
familiares y su necesidad de mantener el control de la compaifiia,
que quizas explica también que la empresa no haya aplicado el
principio de aceptacion del caos comentado anteriormente. Por todo
ello, el caso de VBYF ilustra que el desarrollo corporativo de una
empresa nacida global orientada a la exportacion esta condicionado
por el deseo de mantener la propiedad familiar.

En sintesis, para superar el agotamiento de su modelo de negocio
inicial, VBYF no opt6 por apostar claramente por una de las tres
opciones de crecimiento de las exportadoras regionales porque
tenia restricciones en todas ellas, como se muestra en el Grafico
3: el relativo desconocimiento (mas alla de de la diaspora) de la
region de origen de la empresa dificultaba aplicar la estrategia de
arbitraje cultural en otros mercados; las limitaciones de recursos
directivos y financieros obstaculizaban realizar inversion directa
y el caracter familiar de la compafiia condicionaba sus decisiones
de diversificacion de producto. Ademas de estas restricciones, otra
razén para no comprometerse firmemente por alguna de las tres
opciones de crecimiento anteriormente sefialadas fue su mercado
nacional, mas concretamente su elevado potencial de crecimiento.
Por todo ello, en aquél momento VBYF opta principalmente por
centrarse en desarrollar el mercado nacional, donde obtuvo unas
tasas de crecimiento muy considerables®. Asi pues, una Ultima

evidencia que ilustra el caso de VBYF es que el potencial del
mercado nacional condiciona el desarrollo corporativo de una
empresa born global orientada a la exportacion.

5. CONCLUSIONES

VBYF es una empresa nacida global, aunque creada un siglo antes
de que este concepto fuese acufiado por la consultora McKinsey
(Rennie, 1993). Esta singularidad permite el estudio de su recorrido
y evolucion, analizando las decisiones criticas y dificultades
encontradas no soélo en su estrategia de crecimiento inicial,
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sino también en su desarrollo corporativo posterior. Del estudio
en profundidad de la citada empresa, con las reservas propias
del analisis de un Unico caso, se pueden extraer las siguientes
implicaciones para la literatura sobre born globals orientadas a la
exportacion, asi como para la gestion de estas entidades:

* Los principios que estan detrds del crecimiento de
multinacionales de paises emergentes también pueden
facilitar el crecimiento de empresas born global orientadas a
la exportacion regional. Principios como hacer de la ejecucion
eficiente el eje de la estrategia, la acumulacién de escala,
adaptarse a los nichos de mercado, una politica inteligente
de adquisiciones, aceptar el caos, internacionalizarse con
rapidez, asi como estar dispuestos a renunciar, en caso de ser
necesario, a las estrategias que han funcionado en el pasado,
son de utilidad para acelerar el crecimiento de empresas
nacidas globales orientadas a la exportacion.

» Tener como mercado objetivo a la diaspora de la region de
origen de la empresa puede dificultar la expansién fuera de
dicho nicho de mercado. El proceso de internacionalizaciéon
es considerado normalmente como un proceso de aprendizaje
en el que la experiencia acumulada en el proceso de
internacionalizacion redunda en beneficio de posteriores
operaciones (Johanson y Vahine, 1977). No obstante, la
diaspora puede llegar a convertirse en un sistema cerrado
en el que se genera poca informacion util para el resto del
proceso.

» Las empresas born global orientadas a la exportacion regional
cuentan con tres alternativas de crecimiento que les ayuda a
reducir la dependencia del mercado objetivo inicial:

- Ampliar mercados geograficos, es decir, evolucionar hacia
una exportadora mundial.

- Internacionalizar actividades de la cadena de valor, que
conllevara dar el paso a inversion directa, evolucionado
hacia un emprendimiento internacional.

- Diversificar el producto.

» Las decisiones de crecimiento de estas empresas se pueden
ver condicionadas por la propiedad familiar de la empresa.
Desarrollarse plenamente en cualquiera de las direcciones
de crecimiento anteriores requiere en muchos casos un
compromiso financiero que puede exceder las preferencias
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o posibilidades del nucleo familiar y que, por tanto, puede
conllevar abrirse al capital y/o a equipos gestores externos
a la familia. Esta es una decisién que corresponde al nucleo
familiar y que acabara condicionando el ritmo, la direccién del
crecimiento de la empresa y el mantenimiento de su identidad
como empresa familiar.

» El potencial de crecimiento de una empresa born global
orientada a la exportacion también puede estar condicionado
por el potencial del mercado nacional, que puede ser también
una opcion valida de crecimiento para la empresa.

La experiencia de VBYF también puede ser de utilidad en el
ambito docente. En clases practicas de materias como Direccion
Estratégica o Direccion Internacional el caso de VBYF sirve de
ejemplo para ilustrar y analizar la estrategia de crecimiento y
competitiva de la empresa. En concreto, se podrian discutir y
analizar los factores determinantes del crecimiento inicial de una
empresa born global orientada a la exportacion regional, prestando
especial atencion a la relevancia que pudiera tener el nicho de
mercado objetivo y otros principios de gestién adoptados, asi como
los factores externos. Asimismo, la valoracién de las opciones
de crecimiento de este tipo de empresas, teniendo en cuenta
las restricciones existentes (véase Grafico 3), seria otro tema de
discusion. Adicionalmente, el caracter familiar de VBYF permite
analizar en qué medida caracteristicas intrinsecas de las empresas
familiares, como el deseo de mantener el control familiar de la
empresa, condicionan las decisiones de crecimiento corporativo.

La principal limitacion del trabajo es que estd basado en un caso
unicamente; y, aunque hemos podido obtener mucha informacion
documental de la evolucién de la compaiia, no ha sido posible
obtenerla de la evolucion y estrategias especificas seguidas por sus
competidores. Con todo, entendemos que con este analisis damos
un primer paso para el estudio de empresas de larga tradicion
nacidas globales orientadas a la exportaciéon regional con las que
se podran identificar claves que sirvan tanto para entender como
para orientar la gestion de estas empresas.
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2. Pese a que muchos autores afirman que hay muchos casos de empresas que podrian
ser consideradas como nacidas globales; cuando tales casos se estudian en profundidad,
se observa que no rednen todas las notas asociadas a las empresas nacidas globales. Asi,
por ejemplo, Jones y Khanna (2006) comentaron que las denominadas “free standing com-
panies” britanicas podian ser asimiladas a born globals. Estas eran empresas constituidas
legalmente en el Reino Unido y que se creaban para aprovechar oportunidades de negocio
puntuales en otros paises concretos (Wilkins, 1988). No obstante, estas empresas no son
completamente asimilables a las nacidas globales, pues son empresas que se limitaban

a exportar capital, no productos, realizaban actividades normalmente en sélo un pais y no
estaban asociadas a innovaciones tecnoldgicas como suele ser el caso de las empresas
nacidas globales.

3. Ala hora de analizar el caso de la empresa se han tenido en cuenta las siguientes cues-
tiones de investigacion: 1. ; Cudles son las ventajas competitivas de la empresa? 2. 4 Cual
es su modelo de negocio? 3. ; Cémo ha sido su trayectoria en los mercados internaciona-
les en cuanto al modo de entrada, mercados objetivo, estrategias seguidas en cada uno
de los mercados? 4. ; Cual habia sido la l6gica subyacente a la estrategia de expansion
internacional seguida? 5. 4 Cuales son las perspectivas futuras en su proceso de expansion
internacional?

El procedimiento seguido para el desarrollo del caso, siguiendo la metodologia usada

por Doz (1996), asi como las sugerencias de Yin (1994) y Eisendhart (1989), ha sido el
siguiente:
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-

. Elaboracién de un dossier inicial mediante la busqueda de informacién secundaria
sobre la empresa, a partir de libros y articulos, noticias de prensa e informacion cor-
porativa. Se intentd con ello hacer una primera aproximacién a la estrategia general
de la empresa y a la identificacion de su particular modelo de negocio.

. Se realiz6 una entrevista con D. José Cardin, gerente de la compafiia en la cual pu-
dimos confirmar y completar la informacion contenida en el dossier inicial, asi como
recabar informacion relativa a las cuestiones antes mencionadas sobre las que se
estructur6 la entrevista.

. Al término de la entrevista, redactamos una primera version del caso. Este caso fue
remitido a la consideracion de la empresa para una comprobacion final, acomparia-
do de una bateria de preguntas para contestar por miembros de la compaiiia.

4. Una vez recibidas las sugerencias de la compaifiia y las respuestas a la bateria de
cuestiones, se procedio a redactar la version definitiva del caso.

4. Aunque la sociedad Industrial Zarracina, tradicional fabricante de sidra espumosa, fue

fundada en Gijon en 1857, su incursion en la elaboracion de sidra espumosa es posterior a

la de Cima.

5. La Nueva Espafia, 24/7/1993, p. 18.

6. No fue esta la primera incursion de la compafiia en el sector del vino, pues en los afios

70 se adquiri6 la sociedad Bodegas Asturleonesas SA, que envasaba vinos de mesa en

Valdelafuente (Ledn). Afios mas tarde se trasladé la produccion a las nuevas instalaciones

de Zarracina en Porceyo (Gijon).

7. Se ha de matizar que al ser una empresa creada hace mas de cien afios, el componente

tecnoldgico de VBYF esta menos desarrollado que en las born globals actuales.

8. Asi por ejemplo, en Crabiffose (2010, p. 49) se reproduce una circular fechada en 1891

y dirigida a comerciantes y hosteleros de Cuba, en la que se presentan los productos de

la empresa de esta forma “Muy Sr. nuestro: A pesar de consumirse mucha Sidra en ese

mercado, no hay ninguna marca en él procedente de este concejo, que sostenga la antigua

reputacion de sus pomaradas. Nuestra casa responde a la necesidad de conseguir este
objeto y hasta ahora la Sidra que preparamos va obteniendo en todas partes acogida

muy satisfactoria. Repetidos testimonios nos prueban el crédito que cada dia consigue.

Recientemente, en el Concurso Internacional celebrado en Madrid en noviembre de 1890,

fue premiada con Medalla de oro, y en este mismo arfio, en la exposiciéon permanente de

Bruselas, fue distinguida con el Gran premio de Honor. Todo esto nos anima a dirigirnos a

V., en la confianza de que, si se sirve de probarla, la encontrara de su agrado”.

9. Dos factores han sido claves en la consecucion del crecimiento en el mercado nacional:

una politica agresiva de marketing, asi como una politica acertada de adquisiciones. En

efecto, las adquisiciones son una via muy eficaz para acelerar el crecimiento y en concreto
las de Zarracina, Vereterra y Cangas y Champanera Asturiana fueron las que les dieron el
impulso para expandir el mercado nacional. Se puede decir que VBYF es un buen ejemplo
de una politica inteligente de adquisiciones una vez mas, principio que también ha estado
presente en el crecimiento de las multinacionales de paises emergentes, como se comentd
previamente. Este principio de adquisicion inteligente muestra que las adquisiciones

tienen que hacerse en el momento adecuado, para cubrir carencias de recursos y con una

adecuada politica de integracién. Y ciertamente las adquisiciones de las citadas empresas

se produjeron en el momento adecuado, tanto por el despegue del mercado nacional como
por la situacion de impasse en la que se encontraban dichas compafiias que se estaban
adaptando peor ante el agotamiento del mercado de ultramar.
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