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Los imperativos de la globalidad obligan a las empresas a perseguir mercados internacio-
nales incluso desde su creacion. Las denominadas «empresas nacidas globales» del inglés
born global companies (de aqui en adelante, BGC) aprovechan las ventajas de los recur-
S0s y de los mercados internacionales en etapas muy tempranas de su desarrollo empresarial

(Knight y Cavusgil, 1996; McDougall, Ovita y Shrader,
2003; McDougall, Shane y Oviatt, 1994; Oviatty McDou-
gall, 1994). Estas empresas nacen con perspectiva glo-
bal: planifican su negocio en base a estrategias globa-
les y aprovechan todas las oportunidades disponibles,
tamibién a nivel internacional. Sin embargo muchas pe-
quenas empresas de base tecnologica (EBTs) o start-ups
fracasan en el intento de alcanzar mercados infernao-
cionales.

Debido a la importancia de la intemacionalizacion vy,
a su vez, al alto ratio de fracaso en el proceso, gran
parte de la reciente literatura ha centrado su interés
en analizar los factores que facilitan la expansion inter-
nacional de las start-ups. En los Ultimos anos la discu-
sién se ha centrado en el andlisis de la influencia de
las competencias organizacionales en los procesos
de internacionalizacion. Algunos estudios sehalan que
las competencias organizacionales facilitan la inter-
nacionalizacion  (Bingham, Eisenhart y Fur, 2007;
Jones y Coviello, 2005; Knight y Cavusgil, 2004; Zahra
y George, 2002); ofros afirman que su ausencia limita

la expansion internacional de las EBTs (Sapienza, Autio,
George y Zahra, 2006; Autio, Sapienza y Aimeida, 2000;
Zahra, Ireland y Hitt, 2000).

Si bien la mayoria de estos estudios se centran en las
competencias organizacionales de las propias
empresas, Pocos han sido los estudios que, hasta el
momento, han estudiado el impacto que tienen las
competencias organizacionales externas en la inter-
nacionalizaciéon de las empresas. ¢Tiene una empre-
sa ubicada en un pais de renta media o en una
comarca alejada de una gran urbe una menor pro-
babilidad de operar internacionalmente que una
empresa ubicada en Manhattan? ¢Tiene algun tipo
de impacto el contexto externo de una empresa en
suU organizacion intema, y en consecuencia en su
proceso de internacionalizacion? ¢Cudles son las cau-
sas y la naturaleza de este impacto?

En este arficulo se investigan algunas de estas pre-
guntfas todavia sin resolver. Para ello, hemos utilizado
una metodologia cualitativa consistente en un and-
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lisis exploratorio inductivo basado en la metodologia
del caso. Especificamente, se han entrevistado vy
estudiado tres start-ups ubicadas en el drea metro-
politana de Barcelona (Espana). El objetivo es el de
investigar hasta qué punto las competencias organi-
zacionales externas pueden condicionar las compe-
tfencios organizacionales internas de las starf-ups;
asimismo, en este estudio exploramos de qué forma
las competencias externas e infernas de |as sfarf-ups
determinan su estrategia y proceso de internaciona-
lizacion.

En los Ultimos anos, Barcelona se ha convertido en
una ciudad dindmica e innovadora en el dmbito
infernacional. La ciudad de Barcelona acoge univer-
sidades importantes que atraen talento internacional-
mente. El MBA de IESE fue calificado en 2009 como
el nimero uno en el mundo por The Economist v el
nimero dos en el ranking del Financial Times.
Importantes centros de investigacion como el Bar-
celona Supercomputing Center o el Parc de Recerca
Biomédica de Barcelona estdn también situados en
el drea metropolitana de Barcelona. La inversion y
actividad innovadora han atfraido a grandes empre-
sas internacionales. Actualmente, empresas como HP
Yahoo!, Microsoft, Intel, Schneider Electric e Indra tie-
nen sedes y unidades de 1+D en esta ciudad.

Este estudio contribuye a la literatura existente sobre
intemacionalizacion desde una optica organizativa;
pretende ir mds alld de la literatura previa sobre las
competencias organizacionales y la intermacionaliza-
cion infroduciendo la dimension extemna de las com-
petencias organizacionales. Los resulfados obtenidos
contribuyen a una mejor comprension del proceso
de intemacionalizacion de las start-ups. En especial,
los resultados pueden ser de inferés tanto para las
agentes de la Politica Industrial y Tecnoldgica, la
administracion en general y los proveedores de servi-
cios privados ya que el presente estudio proporciona
informacion sobre las dificulfades a las que se enfren-
tan las start-ups al redlizar operaciones fransfronterizas.

El articulo se organiza de la siguiente manera: en la
proxima seccién se revisa en primer lugar la literatu-
ra acerca de las BGC vy, posteriormente, las compe-
fencias organizacionales y su impacto en los proce-
sos de internacionalizacién; en la siguiente seccion
se explica la metodologia del estudio y se describe
la estructura de las entrevistas realizadas para reco-
ger los datos; en la tercera seccion se presentan los
resultados del andilisis; finalmente, en el Ultimo apar-
tado se discuten los resultados y se plantean las con-
clusiones. Adicionalmente se sugieren otras lineas de
investigacion para seguir con el desarrollo de estu-
dios que aborden esta temdtica.

REVISION DE LA LITERATURA ¢

Se conoce como intemacionalizacion el proceso
mediante el cual una empresa pasa de operar Uni-
camente en el mercado inferno para expandirse

infernacionalmente por medio de la exportacion y/o
de inversion extranjera (Cort, Griffith y White, 2007). La
globalizaciéon de los mercados vy la necesidad de
hacer frente a la competencia han contribuido a
esta expansion internacional (Patterson vy Cicic,
1995), creando ilimitadas oportunidades para que
las empresas exploren mercados extranjeros.

Existen muchas teorias establecidas sobre la intema-
cionalizacion. Dos son las teorias mds destacadas en
formo al proceso de infermacionalizacion de las start-
ups: 1) la teoria del proceso de internacionalizacion,
mads conocido como modelo de Uppsala (Johanson
y Vahine, 1977, 1990), y 2) el marco de infemacionali-
zacion de las nuevas empresas tecnoloégicas (McDou-
gall et al., 1994; Oviatt y McDougall, 1994).

La primera de las teorias surge de la observacion del
proceso de internacionalizacion de una muestra de
empresas manufactureras suecas a mediados de
los anos 70. Como resultado del estudio, la teoria
del proceso de internacionalizacion desciende que
este proceso se basa en un conjunto de etapas de
desarrollo sucesivas, habiendo adquirido experien-
cia en cada una de las fases. Esta teoria asume que
Unicamente la experiencia adquirida puede tener
efecto en las decisiones gerenciales con que pro-
mueven futuras expansiones internacionales; cuanto
mayor sea la experiencia acumulada en mercados
extranjeros, mejor serd la gestion de los recursos y de
las actividades transfronterizas. Consecuentemente,
existe una relacion entre la exposicion de la empre-
sa a las condiciones del mercado exterior y a) la
gestion de sus propios recursos para poder desarro-
llar actividades transfronterizas, o b) la gestion de los
recursos de los competidores cercanos (Delios y
Henisz, 2003; Luo y Peng, 1999; Martin, Swaminathan
y Mitchell, 1998).

A diferencia de la primerq, los partidarios de la teo-
ria del «<marco tedrico sobre la intferacionalizacion
de las nuevas empresas tecnoldgicas» dibujaron la
internacionalizacién como un proceso gradual en el
que las empresas optan por internacionalizarse con
objeto de obtener mdrgenes crecientes. Se trata
pues de un proceso gradual, en el que la incerti-
dumbre da paso a la exploracidn de mercados
extranjeros a medida que se acumula conocimien-
0 y experiencia, pero que en este caso importa ele-
mentos de la teoria del comportamiento de la em-
presa (Cyert y March, 1963) y de la teoria de Penrose
(1959) sobre el crecimiento de las empresas.

La principal criica de los académicos de este
segundo cuerpo tedrico respeto al modelo de
Uppsala recae en la dificultad de explicar como y
donde empieza el proceso de infernacionalizacion
(Andersen, 1993) y de explicar el por qué algunas
empresas infernacionalizan sus actividades en fases
muy tempranas de desarrollo empresarial, experi-
mentando a partir de entonces una répida expan-
sion. Oftras criticas se cenfran en su enfoque hacia
un aprendizaje experiencial (Forsgren, 2002) y en
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que su aproximacion a la internacionalizacion es
demasiado deterministica (Strandskov, 1993).

Contrariamente, McDougall y sus seguidores atribuyen
la temprana edad de internacionalizacion a la com-
petencia y al espiritu emprendedor del equipo directi-
VO de la empresa. Es precisamente en este enfoque
donde entra en juego la perspectiva de las compe-
tencias organizacionales. Esta perspectiva analiza la
forma en la que las competencias influyen en el pro-
ceso de internacionalizacion de las empresas, y en
particular de las starf-ups que en etapas muy tem-
pranas de su desarrollo empresarial deciden explo-
rar mercados extranjeros.

Born global companiesy

Pero antes de profundizar en las competencias orga-
nizacionales debemos planteamnos una cuestion pre-
via: écudl es la razdn por la que las empresas quieren
infernacionalizarse desde su nacimiento?

Las empresas crecen, ya sea por querer aumentar el
alcance de sus productos o por cambiar el dmbito
geogrdfico de oferta de los mismos. Tradicionalmente,
la gran mayoria de las empresas se han expandido
a mercados intemnacionales a través de inversion ex-
tranjera una vez han alcanzado el éxito en el merca-
do nacional (Cort et al., 2007). Es decir, hasta que no
han alcanzado y consolidado el éxito en el merca-
do dentro de sus fronteras no piensan en futuras ini-
ciatfivas infernacionales (Andersen, 1993).

Sin embargo, a mediados de la década de los 90 las
razones gue llevaron a las empresas a internacionali-
zarse cambiaron. Las nuevas teorias de intemacionali-
zacidn se concentraron en lo que se conoce Como
«empresas nacidas globales» o BGC (Knight y Cavus-
ail, 1996; Madsen y Servais, 1997; Oviatt y McDougall,
1994; Rennie, 1993). Estas empresas se caracterizan
por adoptar un enfoque global desde su nacimiento y
por decidirse rdpidamente por la infernacionalizacion
de su negocio; aprovechan oportunidades y recursos
globales para obtener ventajas competitivas en mutti-
ples paises (McKinsey y Co., 1993; Oviatt y McDougall,
1994). El répido crecimiento de BGC estd vinculado a
la inexorable tendencia a la globalizacidn y al impac-
to de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion (Knight y Cavusgil, 1996). Facebook es
un claro ejemplo de una sfarf-up nacida en la costa
Este de USA y que se ha expandido répidamente gra-
cias a que la red es global.

Si bien todos los autores convergen en destacar
como caracteristica fundamental la vision y estrate-
gia global para alcanzar mercados intermacionales
(Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1994) la
tipologia y muchas de las caracteristicas de las BGC
estan fodavia por determinar. Algunos autores enfati-
zan que se frata de empresas pequenas cuya venta-
ja competitiva recae principalemente sobre su alto
contenido tecnolégico (Bell, 1995; Knight y Cavusgil,

1996; McKinsey y Co., 1993); ofros autores han estu-
diado el tiempo necesario para alcanzar los merca-
dos globales, oscilando normalmente entre la inme-
diatez y los tres anos (Knight et al., 2001; Knight y
Cavusgil, 1996). En relacion al volumen de ventas inter-
nacionales, enconframos autores que determinan que
para considerar una empresa global las ventas delbben
redlizarse como minimo en un 25% en el extranjero
(Knight y Cavusgil, 1996), en un determinado nimero
minimo de paises extranjeros (Oviatt y McDougall, 1994)
0 bien que al menos el 50% de sus beneficios debe
generarse intemacionalmente  (Luostarinen y Galbriel-
sson, 2004).

En el presente frabajo definimos una BGC como una
empresa gque nace con infencién vy vision de operar
en mercados globales desde sus origenes; la razén
de internacionalizacion de estas empresas no recae
sobre un intento de ampliar el mercado interno, sino
que es fruto de su ambicion, de su vision internacio-
nal, de su modelo de negocio y de la necesidad.
Aungue la infernacionalizaciéon requiere una inver-
sidn y riesgo e inicialmente disminuye las oportunida-
des de supervivencia de una empresa, también es
una via de crecimiento y de aprendizaje, que dota
la empresa de un conjunto de capacidades o com-
petencias organizacionales que le permiten la rdpi-
da adaptaciéon al nuevo entorno para alcanzar con
éxito los mercados objetivo (Sapienza et al.., 2006) y
muy probablemente la Unica manera sobrevivir.

A pesar de existir una amplia literatura en relacion a
este fema, poco se ha investigado sobre los facto-
res que dan lugar o que propician la aceleracion del
proceso de internacionalizacion (Weerawardena, Mort,
Liesch y Knight, 2007). El siguiente apartado trata de ilu-
minar estos factores, conocidos como competencias
organizacionales.

Las competencias organizacionalesy

De acuerdo con la definicion de Teece et al. (1997),
una empresa es una organizacion que engloba una
serie de recursos y competencias para crear un
nuevo conjunto de capacidades destinadas a
alcanzar un buen posicionamiento en los mercados
internacionales. Pero, {(qué significa exactamente
«competencia»? En la literatura encontramos una
gran variedad de conceptos relacionados con las
capacidades y competencias: core competences
0 competencias clave, habilidades colectivas, ruti-
nas complejas o competencias organizativas. Sin
embargo, en el contexto que nos ocupa, caracteri-
zado por el cambio y la dindmica empresarial, el
ultimo de los términos es el que ha ganado predo-
minio (Weerawardena et al., 2007).

En el nivel mds bdsico, las competencias organiza-
cionales se refieren a la habilidad de una empresa
para conseguir un resultado especifico deseado (Dosi,
Nelson y Winter, 2000; Winter, 2003). Segun Eisen-
hardt y Martin (2000:1107) son rutinas estratégicas y
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organizacionales a través de las cuales las empresas
obtienen y desarrollan nuevas configuraciones de re-
CUrsos para emerger en nuevos mercados, fusionar-
se, escindirse, evolucionar y morir.

De acuerdo con la definicion, las competencias or-
ganizacionales juegan un importante papel en la inter-
nacionalizacion de una empresa, sin embargo existe
controversia en la concrecion del papel que desem-
penan en el proceso de intermacionalizacion (Keupp y
Gassmann, 2009). Por un lado enconframos estudios
que establecen relaciones positivas entre dichas com-
petencias, el éxito en el proceso de internacionaliza-
cion y los rendimientos obtenidos (Bingham ef al.,
2007; Jones y Coviello, 2005, Zahra y George, 2002) o
entre estas competencias vy las ventajas competitivas
(Cumming, Sapienza, Siegel y Wiight, 2009; Sapienza
et al., 2006); por ofro lado muchos estudios sostienen
que estas relaciones son inexistentes o poco significa-
fivas, es decir que no difieren de las que sostienen el
negocio (Autio ef al., 2000; Gassmann y Keupp, 2007;
Sapienza et al., 2006).

Independientemente de la perspectiva, es evidente
que la investigacion sobre el impacto de las com-
petencias organizacionales en la internacionalizo-
cién ha generado un eco sustantivo dentro de la lite-
ratura; en concreto nos estamos refiiendo a la litera-
tura especifica sobre emprendimiento internacional
(Autio et al., 2000; Mathews y Zander, 2007). A pesar
de la discusion, todavia no hay acuerdo sobre cud-
les son las competencias que facilitan y cudles difi-
cultan la internacionalizacion de las empresas ni
tampoco de qué manera determinan el rendimien-
to de la empresa (Keupp y Gassmann, 2009).

Si bien las competencias organizacionales pueden
adaptarse como insumos especificos de una em-
presa a su funcién de produccion, la adaptacion
estard determinada por la propia empresa y por la
forma en la que se apoye en los activos internos de
la empresa asi como en los procedentes del exterior
(Weerawardena et al.., 2007). De acuerdo con esta
afiracion, clasificamos las competencias organi-
zacionales en aguellas gue les son intermnas a la em-
presa y aquellas que son externas. Las competen-
cias infermnas incluyen los activos y pasivos de la empre-
sqQ, tanto tangibles como intangibles mencionados
(e.g. know how); contrariomente las competencias
organizacionales externas no pertenecen a la em-
presa y serdn adqguiidas del entomo con mds o
menos dificultad por parte de la empresa en funcion
de la capacidad de la propia empresa y de la natu-
raleza del entorno. En resumen, las competencias
organizacionales no representan un Unico recurso,
activo financiero, tecnologia o mano de obra, sino
gue son una forma distinta y superior de asignacion
y asimilacion de recursos (Schreygdgg vy Kleisch-Eberl,
2007).

Finalmente recordar que las competencias organi-
zacionales representan distinfos patrones organiza-
cionales que dan respuesta a demandas puntuales

de empresas especificas; es decir, son competencias
que se modifican y actualizan en el tiempo (Winter,
2000) de acuerdo a los objetivos especificos de cada
empresa en funcion de su propodsito y orden jerdrqui-
co dentro del diseno organizacional (Collins, 1994;
Dosi et al., 2000).

METODOLOGIA DE ESTUDIO¥

Esta investigacion se ha apoyado en la metodologia
del estudio del caso. A diferencia de otros, aqui no
se ha utilizando dicha metodologia para testar una
hipdtesis ni para construir una teoria de forma de-
ductiva sino para realizar un andlisis inductivo que
pretende analizar casos en profundidad para definir
las hipdtesis que puedan testarse en un estudio de-
ductivo posterior (Eisenhardt, 1989). Se trata por lo tanto
de un andlisis exploratorio, con objeto de investigar
cudlitativamente la relacion existente entre las com-
petencias organizacionales y el proceso de intema-
cionalizacion.

Para el estudio se ha cogido como unidades de and-
lisis las sfarf-ups. En particular, definireros como start-
up aquella empresa legalmente independiente, con
menos de 10 anos de antigledad y con una alta
base tecndlogica (Burgel y Murray, 2000). Se trata de
un estudio del caso multiple en el que se han estudia-
do tres starf-ups ubicadas en un Mismo entorno o
contexto general pero con diferentes entornos espe-
cfficos, en el que cada una de ellas opera en forno a
una fecnologia muy especifica y que le requiere de
unos recursos especificos.

Las empresas que integran la muestra se han selec-
cionado de forma parcialmente aleatoria, esco-
giendo tres de entre todas aquellas start-ups crea-
das con el apoyo del Programa Innova de creacion
de empresas de la UPC. El proceso de seleccion se
ha hecho siguiendo exhaustivamente las etapas de
un muestreo tedrico (Eisenhardt, 1989; Strauss y
Corbin, 1998) que responde a una serie de criterios
previomente definidos. En los tfres casos, se trata de
start-ups vinculadas de cierta forma a la investiga-
cién universitaria, 1o que las caracteriza con una alta
base tecnoldgica. Asimismo, todas ellas estdn ope-
rando internacionalmente en varios paises.

La informacién para el estudio se ha obtenido a tra-
vés de métodos primarios y secundarios. En una pri-
mera etapa, se analizaron las fuentes secundarias
como la pdgina web, informes publicos y noticias
relativas a las sfarf-ups de la muestra. En una segun-
da etapa se entrevistaron los fundadores o directo-
res generales de las empresas con objeto de obte-
ner informacién detallada en relaciéon a sus opera-
ciones en el extranjero. Las entrevistas se estructura-
ron en cinco partes y tuvieron una duracién de entre
45 minutos y una hora. Inicialmente se explicé al
entrevistado cual era el objetivo del estudio y su
valor. En segundo lugar, se recogid informacion sobre
la empresa (i.e. sector, aho de creacion, nimero de
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) CUADRO 1
CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS TRES START-UPS ANALIZADAS

IO E NUmero de % de ventas Fuentes de
Sector / Spin-off Ndmero de | empleados en ) generadas " L
Start-ups . . clientes financiacion externa
Tecnologia m empleados operaciones fuera de
. . en 2009 ~ )
internacionales Espana
Tl P Ublicos,
Justinmind c/ No 620 34 ~100 60 fogramas publicos
Software fondos privados
3 (ademds de
) colaboradores y Préstamos
Materiales , -
Quantech Soffw / Si 17 empleados en 40-50 80 participativos
orware oficinas publicos
infernacionales)
Ingenieria de Préstamos
Buildair diseno / Si 6 2 20-30 50 participativos
Software publicos

(1) Se define como Spin-off una empresa creada como extension de una organizacion existente como puede ser una universidad, un centro

de investigacion o una empresa.

(2) En todos los casos las fuentes de financiacion externa son exclusivamente de cardcter nacional.

FUENTE: Elaboracion propia.

empleados, operaciones intfernacionales) y sobre el
fundador o director general. A continuacion se ana-
lizd el acceso a competencias externas como el
acceso a directivos competentes, a asesoramiento
especializado y a financiacion.

Asimismo, se analizé si las competencias externas y
recursos especializados estaban mads al alcance inter-
nacional que local. En cuarto lugar se analizaron las
capacidades intemnas en foro al contenido tecnold-
gico, la ventaja competitiva asi como a las motivacio-
nes para internacionalizarse. Finalmente, se pidid a los
directivos que cdlificasen hasta que punto sus recursos
y competencias eran intemas y/o externas especificas
para su sector y para la empresa. Toda esta informa-
cién se recopild con entrevistas mediante conversa-
ciones felefénicas u on-line.

Resultados de las entrevistasy

Como se apuntaba en la infroduccién, |as fres start-
ups analizadas estdn localizadas en el drea metro-
politana de Barcelona y fienen un alfo contenido tec-
nolégico e innovador. Las tres cerraron 2009 con re-
sultados econdmicos positivos y su actividad es la que
corresponde a una empresa globalizada. En el cua-
dro 1 se resumen las caracteristicas mds significativas
de cada una de las starf-ups analizadas.

La primera de las empresas se llama Justinmind, fue
fundada en el aho 2005 por dos ingenieros informad-
ficos. La empresa estd localizada en el Parque Tec-
nolégico de Barcelona Nord y desarrolla soluciones
de software que permiten hacer de forma rdpida y
estdndar sencillos prototipos de aplicaciones infor-
mdaticas. Justinmind no es una spin-off ya que la tec-
nologia no se desarrolld en los laboratorios universita-
rios. Sin embargo, el apoyo del Programa INNOVA de
la Universitat Politecnica de Catalunya en las etapas
iniciales fue crucial para obtener financiacion exter-

na. Sus productos comenzaron a comercializarse en
2008 y actualmente tienen clientes en mdas de 30
paises de todo el mundo. Sus clientes principales
provienen de USA y Alemania. Actualmente, Justinmind
estd tramitando la apertura de una sede en el Silicon
Valley.

La segunda starf-up analizada es Quantech funda-
da en 1996 por un grupo de profesores del departa-
mento de resistencia de materiales de la Universitat
Politécnica de Catalunya. Quantech utiliza técnicas
de simulacion para transformacion de materiales en
los campos de la formacién de metales, la optimi-
zacion de procesos de fundicion y las pruebas vir-
tuales, entre otros. Las primeras ventas se hicieron en
2001 y desde entonces la empresa vende interna-
cionalmente en varios paises europeos ademds de
China, Japdn, Turquia, Brasil y USA. A parte de su sede
en el Parc Tecnologic de la UPC, Quantech tiene
una oficina en China, y en el resto de paises opera
a fravés de alianzas estratégicas con agentes loca-
les.

La tercera start-up analizada es Buildair, creada en
2001 como resultado de un proyecto de investigo-
cién desarrollado en el Centro Internacional de Mé-
todos Numeéricos en Ingenieria (CIMNE), pertenecien-
te a la Universitat Politecnica de Catalunya. Buildair
disena, fabrica y comercializa carpas hinchables,
hangares portdtiles, puentes neumdticos de desplie-
gue rdpido, naves temporales y domos para cubrir
espacios de gran tamano. Actualmente tiene ofici-
nas en Austin (Texas) y en Singapur, y clientes en
Espana, Suiza y Sureste Asidtico.

Las entrevistas se dividieron en fres partes. En la pri-
mera parte se cenfraron en analizar las competen-
cias infernas, en la segunda se andlizaron las com-
petencias externas y finalmente se analizé la motiva-
cién que habia llevado a estas start-ups a intemna-
cionalizarse. El cuadro 2 resume el nivel de las distin-
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tas competencias internas y externas analizadas. Las
respuestas de las tres starf-ups fueron muy similares y
coincidentes en muchos casos por lo que las caracte-
risticas se han resumido en una solo cuadro.

En cuanto a las competencias internas, las tres start-
ups coincidieron en que la tecnologia es probable-
mente su fortaleza y su ventaja competitiva. El alto
contenido tecnoldgico ha obligado a estas start-ups
a buscar personal técnicamente muy cualificado ya
nacionales ya extranjeros. El porcentaje de emplea-
dos internacionales en las start-ups es muy variable
pero en todos los casos supera el 30% de la planti-
lla, legando incluso a representar el 80%. Sin embar-
go, a pesar de la multiculturalidad de la plantilla, los
directivos afirman que tanto los empleados como el
equipo directivo carecian tanto de experiencia como
de contactos empresariales internacionales al iniciar
el proyecto.

A pesar de las dificultades, las tres starf-ups operan en
diversos mercados internacionales. Los directivos
dpuntaron a caracteristicas como la replicabilidad y
escalabilidad de los productos como determinantes
en el proceso de intemnacionalizacion. Asi como Justin-
mind y Quantech tienen un producto facilmente repli-
cable, Buildair ha de ser adaptado a cada uno de los
proyectos y paises en los que opera. Los recursos y
requerimientos internos son por tanto localmente es-
pecializados y no pueden ser facimente transferidos
de un pais a otro. La especializacion de los recursos in-
termnos dificulta la expansion a nuevos teritorios. En este
sentido, Quantech ha optado por establecer alianzas
con agentes locales como estrategia para conquistar
fécilmente nuevos mercados. En cierta manera, esta
es una estrategia de enfrentarse a las limitadas com-
petencias internas.

En base a estas imitaciones infemas, es comprensible
que la visidn, estrategia y éxito infemacional no hayan
venido motivados por la capacidad y experiencia
infernacional de sus empleados. En fodos los casos, la
expansion internacional ha venido motivada por los
clientes externos, que han contactado las empresas a
fravés de su web. En uno de los casos, la expansion
internacional ha venido apoyada también por la par-
ficipacion en ferias intermacionales.

En cuanto a las competencias extemas, los fundadores
de las empresas afirmaron que, localmente, el acceso
a financiacion, a directivos y empleados competitivos,
asi como el acceso a canales de distribucion espe-
cidlizados es muy limitado. Asimismo, los emprende-
dores aseguraron gue la intervencion publica destina-
da a apoyar la intemacionalizacion de las empresas
no les ha sido de gran ayuda. Uno de los fundadores
senald que la razdn por la que estas ayudas no son Uti-
les es porque se centraban en aportaciones moneta-
rias en lugar de facilitar el acceso a canales de distri-
bucién y contactos en el sector.

Finalmente, en cuanto a la motivacion para intema-
cionalizarse, los emprendedores afirmaron haber per-
seguido objetivos intfemacionales desde su nacimien-

CUADRO 2
COMPETENCIAS INTERNAS Y EXTERNAS
DE LAS START-UPS

Tecnologias especiaizadas

Personal técnico especializado

Competencias

. Personal con experiencia internacional
internas

—| | =] >

Red de contactos infernacional

Empleados intemnacionales (30-50%) Si

Acceso a financiacion

Competencias | Acceso a directivos competentes

externas Acceso a personal competente

—| | | «

Acceso a canales de distribucion

FUENTE: Elaboracion propia.

fo. Actualmente, las fres starf-ups tienen una gran
cobertura; la infernacionalizacion es de hecho una
parte infegral de su estrategia de crecimiento. Una
de las razones puede deberse a la falta de acceso
local a competencias y recursos especializados ex-
tferos a la empresa. Finaimente destacar que las tres
empresas coincidieron en que en su sector, los socios
y clientes operan a nivel internacional. Como conse-
cuencia de ello, las empresas que estaban operan-
do localmente estaban claramente en desventaja.

En este articulo se ha analizado la influencia de las
competencias de las sfart-ups en su internacionali-
zacion. Especificamente se ha estudiado de qué for-
ma las competencias internas y competencias ex-
ternas de una empresa tecnolégica determinan su
cobertura internacional. Se tfrata de una investiga-
cién exploratoria de cardcter inductivo basada en el
andlisis de tres casos de start-ups localizadas en el
drea metropolitana de Barcelona. El objetivo final de
este estudio es el de entender qué es lo que lleva a las
sfart-ups a intemacionalizarse, asi como las compe-
fencias intemas y externas que facilitan este proceso.

Las tres empresas analizadas tienen bastantes simili-
tudes. Todas coinciden al afirmar que localmente, el
acceso a la financiacion, a directivos y empleados
competitivos, asi como a canales de distrioucion espe-
cializados es muy limitado. En cuanto a las compe-
fencias internas, los directivos han calificado de limi-
tfada la experiencia empresarial y l1os contactos inter-
nacionales de su equipo. Sin embargo, y a pesar de
las limitaciones, todas ellas tienen un alto contenido
tecnoldgico y se han basado en esta ventaja com-
petitiva para operar en mercados internacionales.

En este sentido, nuestra hipdtesis apunta a que (H1)
cuando las competencias externas son limitadas, éstas
limitan también las competencias infemnas, obligando
a las empresas a dirigirse a mercados internacionales.
En otfras palabras, esto indicaria que las competencias
externas determinan tanto las competencias intemas
como la infernacionalizacion de las sfarf-ups.
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A pesar de las limitadas competencias internas y ex-
ternas, las tres starf-ups operan internacionalmente y
estan expandiéndose a nuevos mercados. Sin em-
bargo, en todos los casos han sido clientes infema-
cionales los que han contactado las starf-ups; pare-
ce légico por tanto, que el éxito intermacional se debe
a su ventaja competitiva (fecnologia) mds que a una
buena estrategia de intemacionalizacion.

En este sentido, nuestra hipdtesis apunta a que (H2) en
el proceso de intemacionalizacion, la ventaja compe-
fitiva generada por una serie de competencias inter-
nas puede, en algunos casos, sustituir Ia limitacion de
ofras competencias intemas. Asimismo los resultados
del estudio nos llevan a pensar gue en situaciones de
limitadas competencias externas locales (H3) son los
paises y regiones con adecuadas competencias ex-
tfemas los que han demandado, y como consecuen-
cia facilitado, la expansion internacional de las sfart-
ups.

Estas son sélo tres hipodtesis resultantes del andlisis
exploratorio de los tres casos. En este punto cabria la
posibilidad de probar las hipdtesis planteadas am-
pliando la muestra y realizando un andlisis exhausti-
VO de sus competencias internas y externas. Este es-
tudio cuantitativo podria también ayudamos a iden-
fificar cudles de las competencias internas y exter-
nas determinan en mayor medida la intemacionali-
zacion de las empresas tecnologicas. A fravés de un
andlisis comparativo con empresas de distintos en-
fomos podrian analizarse mds profundamente las com-
petencias externas y su influencia en el proceso de in-
termnacionalizacion.

Los resufados de este estudio han contribuido a enten-
der mejor cudles son las competencias intemas y ex-
tfemas que facilitan o limitan el proceso de internacio-
nalizacion de las start-ups. Las conclusiones apuntan a
que la intervencion publica podria focalizarse en sol-
ventar algunas de estas limitaciones con el fin de faci-
litar la internacionalizacion de las empresas tecnologi-
cas. Lamentablemente, los directivos entrevistados han
reconocido que existe apoyo a la creacion de empre-
sas. pero que los programas de intemacionalizacion
no estdn resuttando eficaces. Nuestro deseo es que este
estudio motive la discusion y revision de las politicas ac-
fuadles, y confribuya a mejorar los programas de apoyo
a la inferacionalizacion de start-ups.
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