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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

. 1. INTRODUCCION

Las actividades denominadas como “servicios avanzados”, tales como la actividad de las
tecnologias de la informacién y de la comunicacién (TICs), la investigacion y desarrollo
(I+D), y los servicios de consultoria e ingenieria entre otras, tienen una sustantiva
relevancia para el crecimiento y la resiliencia econémica territorial en el contexto actual.
Dos aspectos interconectados son de especial relevancia en este sentido: 1) la mejora en
la capacidad innovadora y desempefio de largo plazo de un sistema econdmico, ya que
contribuyen a la difusién de conocimientos e innovaciones utilizando recursos humanos
y tecnolédgicos de elevada calidad; y 2) la contribucién a mejorar el desempefio
medioambiental del territorio, ya que son actividades con niveles de emisién baja y que
pueden ayudar a la transicién en otros sectores.

Asi, disponer de un dindmico sector de servicios avanzados permitira la generacién de
mayor valor afiadido, aumento de productividad, empleo de calidad, y una diversificada
integracion internacional.

En relacion con el ultimo aspecto mencionado, a pesar de la evidencia empirica que
destaca la existencia del export-premia en el desempefio de empresas KIBS - servicios
intensivos en conocimiento - la internacionalizacién de estas actividades es un asunto
que se todavia encuentra “disimulado”. Sin embargo, un estudio del McKinsey Global
Institute sobre la globalizacién indica que el comercio internacional de servicios crece un
60% mas rapido que el de bienes, debido a medidas de liberalizacién de mercados;
avances tecnolégicos, que facilitan la provisién de parte de los servicios a distancia; y un
incremento en el outsourcing de servicios.

En la practica, la incursién en mercados internacionales no es una cuestién menor para
las empresas, ya que existen barreras por gestionar y cuestiones que todavia requieren
investigacion. En efecto, es necesario continuar avanzado en la exploracion de las
caracteristicas, estrategias y comportamientos de las empresas de servicios avanzados
internacionalizadas en el Pais Vasco.

Con todo ello, el estudio pretende contribuir a un mejor entendimiento de la
internacionalizacion de empresas de servicios avanzados y las problematicas a las que se
enfrentan. En particular, los resultados pretenden mostrar los comportamientos y
determinantes de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados, asi como
arrojar luz sobre las barreras y dificultades a las que se enfrentan durante dicho proceso.
Introduccién a la internacionalizacion de servicios

El objetivo de esta seccidn es revisar brevemente los principales aspectos conceptuales
en torno a la tematica de la provisién internacional de servicios avanzados y la definicién
de un marco de aproximacién conceptual (Esquema 1) que guie el analisis empirico
posterior.
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV
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1.1. Creciente relevancia de los servicios avanzados en la

globalizacion

El sector de servicios tiene un peso mayoritario y creciente entre las actividades econémicas domésticas de
las economias desarrolladas, y se ha denominado la tercerizacién o “nueva economia de servicios”. Sin
embargo, debido a ciertas caracteristicas propias de la actividad, el comercio internacional de servicios solo
representa aproximadamente un 20% del comercio internacional; aunque se destaca una sélida tendencia
creciente y que los datos agregados enmascaran una notable heterogeneidad interna. Ademas, en el caso
de los servicios avanzados, tanto durante la crisis financiera 2008-2012 como la pandemia, sus actividades
de comercio internacional ha mostrado resiliencia. Con todo, el sector de servicios avanzados se destaca por
su potencial para impulsar y sostener la competitividad territorial a través de la mejora en la capacidad
innovadora y su desempefio de largo plazo de un sistema econémico. Lo cual se materializa en el apoyo que
presta a otros sectores, ya que contribuyen a la difusiéon de conocimientos e innovaciones utilizando recursos
humanos y tecnolégicos de elevada calidad (Conti et al. 2010). Esto es significativo en un contexto en que la
innovacion es un pilar fundamental en la economia del conocimiento.

Se podrian mencionar tres tendencias que estan impulsando el crecimiento de la internacionalizacién de los
servicios (y en particular el del segmento de servicios avanzados): liberalizacion del comercio de servicios,
avances tecnoldégicos, y outsourcing.

En primer lugar, la liberalizacion de las barreras explicitas al comercio de servicios a partir del tratado del
GATS en 1995 ha facilitado e impulsado la provisién de servicios en mercados internacionales, asi como la
movilidad de los profesionales autorizados para prestarlos.

En segundo lugar, los avances tecnolégicos han permiten la ejecucién de servicios de manera digital y
remota. En efecto, estas tecnologias permiten superar (en parte) las barreras derivadas de la inseparabilidad
entre consumo y produccién de los servicios, es decir la presencia fisica del proveedor para la realizacion del
servicio. Los efectos de la globalizacion y el cambio en la naturaleza del comercio internacional han
favorecido la aplicacién de estos nuevos avances, y los shocks externos, tales como la pandemia del COVID-
19, han modificado los comportamientos individuales y empresariales relativos al uso de las nuevas
tecnologias.
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

En tercer lugar, cabe destacar también la creciente tendencia en el outsourcing de servicios que realizan las
empresas con la finalidad de mejorar su productividad. Gracias a las posibilidades que ofrece tecnologia
anteriormente mencionadas, se abren muchas oportunidades para desagregar las actividades de la cadena
de valor, y son cada vez mas las empresas que optan por subcontratar actividades como, por ejemplo,
gestion de redes, instalaciones o existencias, atenciéon a clientes y servicios posventa o desarrollos
tecnologicos y de software.

1.2. Terminologiay clasificaciones

Debido a la elevada heterogeneidad operativa y funcional, no solo de los servicios en general sino también
dentro de los servicios avanzados, existe mucha ambigledad en la terminologia y demarcacion de conceptos.

En este sentido, la literatura efectla una primera gran division entre los servicios intensivos en capital (ej.
hosteleria, transporte, etc.) y los servicios intensivos en conocimiento (knowledge-intensive services)
(Contractor et al., 2003). Dentro del segundo grupo, de servicios intensivos en conocimiento, destacan dos
terminologias que se solapan en gran medida por lo que conviene aclarar.

Por una parte, se habla de empresas de servicios profesionales (PSFs o professional service firms en inglés).
Estas empresas se definen como empresas que proporcionan una solucidon customizada a sus clientes
basado en el conocimiento experto de sus profesionales, y podrian categorizarse en cuatro tipos de PSF: las
cldsicas (auditorias, ingenierias, bufetes de abogado etc.) haciendo referencia a profesiones tradicionales y
reguladas; las neo-PSF (consultoria, publicidad y marketing etc.) que incluyen profesiones mas modernas y
no sujetas a regulacién profesional; las desarrolladoras de tecnologia que son empresas que cuentan con
cientificos, ingenieros o técnicos que requieren ademas de grandes inversiones en equipamiento para el
desarrollo de sus soluciones (e]. software, tecnologia, I&D); y por ultimo los campus profesionales que incluyen
hospitales o universidades.

Por otra parte, se habla de KIBS o knowledge-intensive business services. Estas se definen como empresas que
proveen servicios a otras empresas, con alta dependencia del conocimiento experto de sus trabajadores. lan
Miles, autor destacado en el ambito de KIBS, propone una sub-divisién de las KIBS en tres categorias: P-KIBS
(KIBS profesionales como consultorias, auditorias y asesorias, servicios legales, etc.); T-KIBS (KIBS técnicas y
cientificas como ingenieria, actividades de 1+D, servicios informaticos etc.); y C-KIBS (KIBS creativas o
intensivas en creatividad que incluyen la publicidad, el disefio, la arquitectura etc.). Esta Ultima tipologia de
empresa se solapa con otro concepto de creciente relevancia como es el de las industrias culturales y creativas
(cci).

Mas alla de las de las diferencias tedricas entre los PSFs y las KIBS, la segunda clasificacion presenta la ventaja
de incluir un listado de codigos de actividad por cada subcategoria de KIBS, que es como tradicionalmente
se ha estudiado estas actividades basados en estadisticas de cuentas nacionales. En concreto, Miles et al.
(2018) proponen un listado de cédigos seglin la nomenclatura europea de actividades econémicas (NACE)
para los tres tipos de KIBS.

1.3. Estrategias de internacionalizacidon de las empresas de servicios
avanzados

Las empresas se internacionalizan en busca de nuevos mercados, recursos (incluyendo conocimiento),
eficiencia o activos estratégicos para adquirir. Sin embargo, estos motivos derivados del estudio de empresas
manufactureras, no tienen por qué aplicar de igual manera a las empresas de servicios. Por ejemplo, las
empresas de servicios avanzados tienen dificultad en lograr economias de escala, por lo que parece poco
probable que la internacionalizacién sea una consecuencia de la busqueda de eficiencia. Asimismo,
tradicionalmente se ha considerado que las empresas de servicios avanzados siguen a sus clientes
estratégicos en su internacionalizacidn mas que por motivos propios, pero los motivos de las empresas
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

también evolucionan en funcién de su experiencia en mercados internacionales. Todavia falta conocimiento
de las motivaciones que empujan a las empresas de servicios avanzados a internacionalizarse, las que
sustentan una internacionalizacién sostenible, asi como de las condiciones en las que no resulta deseable
dicha expansién internacional.

Por otro lado, en relacion a las formas de internacionalizar a las empresas de servicios avanzados, el acuerdo
internacional GATS de 1995 sobre comercio internacional de servicios, existen cuatro modos de provisién
transfronteriza de servicios:

1. Modo 1: provisién de un servicio a un cliente de otro pais sin moverse de su pais de origen, es decir
los servicios son virtuales (exportacién del output del servicio)

2. Modo 2: consumo de un servicio en el pais de origen de la empresa por parte de un cliente que ha
viajado para consumirlo (ej. turismo o educacién superior);

3. Modo 3: provisién de un servicio en otro pais a través de una implantacién de la empresa en ese
pais;

4. Modo 4: provision de un servicio en otro pais a través del desplazamiento de personas de la matriz
de la empresa a ese pais (exportacién de personas para prestar el servicio).

Algunos autores afirman que las empresas de servicios avanzados necesitan proteger su conocimiento por
lo que es preferible tener implantaciones en el exterior. Sin embargo, en la practica se puede observar como
muchas empresas eligen operar a través de redes y alianzas, franquicias u oficinas temporales de proyectos.
En definitiva, queda camino por recorrer para entender cudles son los modos de operacion mas apropiados
para las diferentes empresas de servicios avanzados, en qué circunstancias y por qué.

1.4. Determinantesy barreras

Los determinantes de la internacionalizacién se pueden clasificar en los de ofertay los de demanda (o entre
factores internos y externos). No obstante, cabe destacar que no se ha abordado suficientemente el caso de
las pymes exportadoras de servicios en comparacion con las pymes manufactureras, por lo que los
resultados no son enteramente concluyentes en relacion a la influencia de estos factores.

e Determinantes de oferta

Entre los primeros destacan el tamafio de la empresas y su capacidad de financiarse; su grado de innovacion
(basado en el enfoque del ciclo de vida del producto y en la brecha tecnolégica); el capital humanoy relacional
disponible para abordar la provisién de servicios a clientes internacionales; y la productividad (que permite
lidiar con mayores costes fijos y variables).

Otro aspecto de importancia son las caracteristicas de los gestores o socios propietarios en términos de sus
capacidades, experiencia internacional. Este aspecto cobra mayor relevancia cuando los socios carecen de
conocimientos o experiencia en gestion, como puede ser el caso de las empresas culturales y creativas u
otras profesiones.

e Determinantes de demanda

Entre los determinantes de la demanda se destaca primordialmente las caracteristicas del mercado de
destino en relacidon con su tamafio, sofisticacién y nivel de competencia y los precios (elasticidad, tipo de
cambio, etc.).
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

e Barreras o retos a la internacionalizaciéon

Segun un estudio realizado por O'Higgins, Andreeva & Aranburu-Goya (2021), son 10 los principales retos o
barreras a los que se enfrentan las empresas de servicios avanzados en su proceso de internacionalizacion
(ver Tabla 1).

Tabla 1 Retos para la internacionalizacién de las empresas de servicios avanzados

E Retos [Challenges]

1  Equilibrio entre customizacion y estandarizacion
Busqueda del equilibrio entre consistencia (cierta estandarizacién) en los servicios
prestados, y la adaptacion a las necesidades locales de los mercados.

2 Complejidad Institucional
Adaptacion a las diferencias regulatorias entre los paises y/o adaptacion a las diferencias
dentro de una misma profesién (valores/habitos/ conocimientos...).

3 Disponibilidad de los recursos para la internacionalizacion
Disponibilidad de personas (con las capacidades y los conocimientos necesarios) para la
internacionalizacion, y/o capacidad para atraerlas y retenerlas.

4  Gestion del conocimiento distribuido
Gestion del conocimiento distribuido en diferentes lugares en los que la empresa esta
presente en el mundo, a través de diferentes herramientas para transferirlo y/o
compartirlo.

5 Sefalizacion de la calidad y reputacién
Creacion de una imagen de marca / reputacién en los mercados locales, cuando la
empresa es desconocida.

6  Establecer relaciones con clientes internacionales
Creacion y gestion de relaciones con los clientes internacionales para ganar su confianza,
ser su proveedor y gestionar con éxito su participacién en los proyectos / servicios.

7 No transferibilidad de los servicios
Capacidad de adaptacion de los servicios a las necesidades de los mercados
internacionales.

8 Rentabilidad de los servicios internacionales
Dada la estructura de costes de las empresas de servicios avanzados, los costes
adicionales derivados de la internacionalizacién (ej. viajes) y diferenciales en tarifas
pueden dificultar la rentabilidad de los servicios internacionales.

9  Barreras lingUisticas y culturales
El impacto de las barreras lingUisticas y culturales pueden resultar particularmente alto,
debido a la necesidad de interaccién constante con los clientes y customizacion del
servicio a sus necesidades.

10 Actitud de los socios ante la internacionalizacion
Cuando los socios no tienen experiencia internacional, su foco puede centrarse en la
contratacién de corto plazo y/o pueden tener aversion al riesgo, lo cual supone una barrera
para la internacionalizacion.

Fuente: O’Higgins et al. 2021.

1.5. Impacto de la pandemia en la internacionalizacion de las
empresas de servicios avanzados

En su informe sobre el impacto de la pandemia del Coronavirus sobre los servicios avanzados, Miles et al.
(2021) subrayan el doble impacto que han sufrido las empresas. Al igual que otro tipo de empresas, las de
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

servicios avanzados tuvieron que gestionar la enfermedad, confinamiento y medidas para el distanciamiento
de sus empleados, asi como poner en marcha mecanismos y herramientas para el trabajo y la colaboracién
a distancia. En el caso de empresas internacionalizadas, esto supuso la repatriacion rapida de muchos
profesionales desplazados, asi como la instauracién de nuevas formas de trabajar a distancia con los clientes.

Pero en paralelo, las empresas de servicios avanzados tuvieron que acompafiar a sus clientes en su
adaptacién a la pandemia. En efecto, los retos de sus clientes cambiaron de un dia para otro y tuvieron que
adaptar su oferta y soluciones a las nuevas realidades de sus clientes. Si bien muchas de las problematicas
provocadas por la pandemia eran comunes, las politicas implantadas por los paises fueron diferentes y los
picos de contagio y confinamiento variaron en las diferentes regiones del planeta, lo que supuso un reto
grande para las empresas de servicios que esencialmente se dedican a desplazar personas. Tuvieron que
monitorizar el progreso de la enfermedad en todos los paises donde tenian clientes y proyectos, para valorar
continuamente las implicaciones de ejecutarlos presencial o virtualmente. El impacto en la demanda de
servicios avanzados no resulta facil de valorar, dado que en un primer momento la demanda cayd, pero a
posteriori crecié y cambié cuando sus clientes empezaron a implantar nuevas practicas y formas de trabajar.

En la CAPV, el impacto de la pandemia ha sido particularmente duro en las industrias culturales y creativas
(C-KIBS), tal y como recoge un informe reciente de Orkestra’.

1.6. Aproximacion conceptual

Para analizar los determinantes y el comportamiento de las empresas de servicios avanzados de la CAPV se
propone una aproximacién conceptual (Esquema 2) basada en la incidencia de tres bloques de aspectos
“determinantes”: a) caracteristicas de las empresas, lo que en la literatura se asocia a las condiciones de la
oferta, b) la gestién de la estrategia con foco en las competencias y la experiencia de internacionalizacion, y
c) las caracteristicas del mercado exterior en términos de nivel de competencia, sofisticacién, y tamafio.

Asimismo, el concepto de internacionalizaciéon se define de tres maneras diferentes con la intencién de
capturar los “modos” de operar en el exterior por la via de las exportaciones (tanto considerando la opcién
binaria: exporta-no exporta, como la intensidad exportadora), y la implantaciéon o la decision de tener
presencia fisica con el nimero de participadas.

Esquema 2 Aproximacién conceptual

Caracteristicas de las empresas

* Tamano

* Productividad

* Innovacién

* (Capitalhumano

* Accionistas extranjeros
* Inversiones

Estrategia de exportadones de servidos ‘ Internacionalizacion

+ Competencias de la gestion
* Experiendcia

actividad
(exporta/no
exporta)

implantacion
(participadas
extranjero)

Caracteristicas del mercado exterior
+ Competencia
»  Sofisticacion
*  Tamano

Fuente: Elaboracion propia

' Orkestra. (2022). Impacto de la COVID-19 en las Industrias Culturales y Creativas de la CAE.
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Andlisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

. 2. DATOS Y METODOS

La metodologia de investigacion se basa en un disefio de investigacion de los denominados mixtos (Creswell,
2003; Bamberger, Rao y Woolcock, 2010); es decir, que se integran métodos y técnicas de investigacion de
tipo cualitativo y cuantitativo. En el Esquema 3, se presenta de forma esquematica las fases y componentes
de proceso realizado. En la fase de trabajo de campo se realiza la recoleccion de datos cuantitativos (1) y
cualitativos (2). Finalmente, en la tercera fase se efectud en andlisis e integracion de los resultados plasmados
en este reporte.

Esquema 3 Aproximaciéon metodolégica

Metodologia Cuantitativa Metodologia Cualitativa
+ Fuentes: SABI-Informa / Eustat Expertos
Personas con dilatada experiencia en el apoyo a la
+ Seleccion de la muestra: empresas del sector servicios por tipos de internacionalizacién de empresas de servicios avanzados
servicios intensivos en conocimiento (Bhon & Thomi, 2003: T-KIBS, C-
KIBS, & P-KIBS)

Anélisis de datos:

+ Andélisis descriptivo + Recoleccién de datos: entrevistas semiestructuradas

« Anélisis econométrico + Anélisis de datos: andlisis temético

Redaccién del informe e integracién de los resultados

Fuente: Elaboracion propia
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

. 3. RESULTADOS

3.1. Cuantitativo

3.1.1. Analisis descriptivo

En la siguiente Tabla 6, se presenta el niUmero y el porcentaje (%) de KIBS exportadoras por tipo en Espafia y
la CAPV. Se observa la presencia de aproximadamente una 110 mil KIBS activas en Espafia, de las cuales solo
un 3,8% son exportadoras. Los tipos de KIBS? con mayor presencia exportadora son las C-KIBS (7.2%) y las T-
KIBS (6.9%), lo cual es bastante légico considerando la necesidad de escala de estas actividades y la
potencialidad del mercado exterior. Por su parte, la menor proporciéon en las P-KIBS y CR-KIBS se podria
atribuir a la demanda interna junto con aspectos regulatorios y/o institucionales. La particularidad que
presenta la CAPV es un nivel de exportadoras mayor (4.4% vs. 3.8%) y con una incidencia mayor de T-KIBS
exportadoras que en Espafia (11.8% vs. 6.9%).

Tabla 2 Numero y % de KIBS exportadoras por tipo (Espafia y CAPV) - NACE 4 dig.

Espafia CAPV
No exp. Exp. % export. Noexp. Exp. % export.

C-KIBS 6201 Actividades de programacion informética 3,769 287 71 146 13 8.2
6202 Actividades de consultoria informatica 3592 311 8.0 185 12 6.1

6203 Gestion de recursos informaticos 1,094 59 5.1 33 2 5.7

6209 Otros servicios relacionados con las TICs 6,010 481 7.4 274 13 4.5
6311 Proceso de datos, hosting y actividades relacionadas 389 30 7.2 9 1 10.0

6312 Portales web 407 13 3.1 13 0 0.0

Total 15,261 1,181 7.2 660 41 5.8

P-KIBS 6910 Actividades juridicas 8,490 100 1.2 342 1 0.3
6920 Actividades de contab., auditoria y asesoria fiscal 21,740 184 0.8 926 8 0.9

7022 Otras actividades de consultoria de gestién empresarial 12,215 338 2.7 783 26 3.2

7320 Estudio de mercado y encuestas de opinién publica 1,469 69 4.5 95 3 3.1

Total 43,914 691 1.5 2,146 38 1.7
T-KIBS 7112 Servicios técnicos de ingenieria y asesoramiento técnico 11,815 853 6.7 702 90 1.4
7120 Ensayos y andlisis técnicos 1,933 85 4.2 48 2 4.0
7211 Investigacion y desarrollo experimental en biotecnologia 341 70 17.0 35 9 20.5

7219 Otra |+D experimental en ciencias naturales y técnicas 959 120 1.1 78 15 16.1

7220 1+D en ciencias sociales y humanidades 173 5 2.8 15 1 6.3
Total 15221 1,133 6.9 878 117 11.8

CR-KIBS 7111 Servicios técnicos de arquitectura 6,338 74 1.2 353 2 0.6
7311 Agencias de publicidad 8361 426 4.8 334 11 3.2

7312 Servicios de representacion de medios de comunicaciéon 313 6 1.9 19 0 0.0

7410 Actividades de disefio especializado 1,722 90 5.0 81 5 5.8

7420 Actividades de fotografia 1,165 16 1.4 37 0 0.0

7430 Actividades de traduccién e interpretacion 708 36 4.8 45 1 2.2

7490 Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas 8,967 348 3.7 339 11 3.1

Total 27,574 996 3.5 1,208 30 2.4

TOTAL KIBS 101,970 4,001 3.8 4,892 226 4.4

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, en la Tabla 7, se presentan algunas caracteristicas de las KIBS vascas. Como se mencion6 con
anterioridad, un 4.4% de las KIBS vascas son exportadoras y es mayoritaria la proporcion relativa de C-KIBS
y T-KIBS que efectlan esa actividad internacional.

2 T-KIBS: servicios tecnolégicos, P-KIBS: servicios profesionales, C-KIBS: servicios informaticos, y
CR-KIBS: servicios creativos. En Anexo 1
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

Tabla 3 Caracteristicas de las KIBS vascas (exportadoras y no exportadoras por tipo)

C-KIBS P-KIBS T-KIBS CR-KIBS Total KIBS
No-Exp. Exp.  Tot. No-Exp. Exp. Tot.  No-Exp. Exp. Tot. No-Exp. Exp.  Tot.
# (total) 660 41 701 2,146 38 2,184 878 117 995 1,208 30 1,238 5118
% 94.2 5.8 137 983 1.7 42,7 882 11.8 194 976 24 24.2
Edad (afios, promedio) 133 172 135 16.1 17.9 16.2 136 20.5 144 155 181 15.6 15.3
Empleados (#, promedio) 13.9 1183 200 4.0 307 44 82 1283 223 44 364 5.2 10.2

Facturacion (miles euros, prom.) 1296.2 96109 1793.2 373.0 11496.8 573.5 923.2 16429.2 27954 3949 6713.8 550.8 1168.4

Participadas (#) 93 69 162 966 339 1305 214 415 629 190 68 258 2354
Participadas extranj. (#) 21 44 65 62 113 175 40 156 196 15 30 45 481
Participadas extranj. (% del total) 22.6 63.8 40.1 6.4 333 13.4 187 37.6 31.2 7.9 441 174 204

# empresas con acc. extr. 23 6 29 7 2 9 20 19 39 14 2 16 93
# empresas con acc.extr. >50% 13 6 19 2 2 4 8 13 21 1" 1 12 56
Acc. extranjeros (% del total) 3.5 146 4.1 0.3 53 04 23 16.2 3.9 1.2 6.7 1.3 1.8
Acc. extranjeros > 50 (% del total) 2.0 146 2.7 0.1 5.3 02 09 1.1 2.1 0.9 3.3 1.0 1.1

Fuente: Elaboracion propia

Algunas caracteristicas basicas de las KIBS vascas por tipo, son las siguientes:

e C-KIBS: representan el 13.7% de la muestra, y un 5.8% son exportadoras. Las exportadoras tienen
una antigiedad promedio mayor. Por su parte, en términos de nivel de empleo, el segmento de
exportadoras presenta una dimension mayor. Lo cual también es evidente en las diferencias de nivel
de facturacién promedio entre C-KIBS exportadoras y no exportadoras. En cuanto al nimero de
filiales, se evidencia una mayor ratio de filiales por empresa en CAPV entre las exportadoras (1.68
vs. 0.14), y que ademas la mayoria de esas filiales se sitlan en el extranjero (63%). En relacién con la
presencia de accionistas extranjeros, nuevamente la incidencia de este factor es mayor entre las C-
KIBS exportadoras (14% vs. 3% de las no exportadoras); y ademas en el caso de las exportadoras,
en el 100% de éstas la participacion accionarial extranjera supera el 50%.

e P-KIBS: representan un mayoritario 42.7% de la muestra, y solo un 1.7% son exportadoras. Las
exportadoras tienen una antigiedad promedio mayor. En términos de tamafio, tanto a nivel de
empleo como de facturacion, el segmento de exportadoras presenta sensible mayor dimensién. En
cuanto al numero de filiales se evidencia una sensible mayor ratio de filiales por empresa en CAPV
entre las exportadoras (8.92 vs. 0.45), de las cuales un 33% se situan en el extranjero (63%). En
relacién con la presencia de accionistas extranjeros, se evidencia una baja participaciéon de estos
agentes en el escenario local.

e T-KIBS: representan el 19.4% de la muestra (vs. aprox. 15% en Espafia), y un relevante 11.8% son
exportadoras. Las T-KIBS exportadoras tienen una antigiedad promedio de aproximadamente 20
afios (mayor al total de su tipo y al de la muestra total). Por su parte, en términos de nivel de empleo,
las T-KIBS tienen una dimensién mayor a los otros tipos de KIBS; y el segmento de exportadoras
presenta una dimensién sensiblemente mayor (128 empleados promedio vs. 8.2 de las no
exportadoras; y nivel de facturacién promedio de 16 millones vs. 923 mil euros respectivamente).
En cuanto al nimero de filiales, se evidencia una mayor ratio de filiales por empresa en CAPV entre
las exportadoras (3.5 vs. 0.24), de las cuales un 37% de esas filiales se sitian en el extranjero. En
relacién con la presencia de accionistas extranjeros, nuevamente la incidencia de este factor es
mayor entre las T-KIBS exportadoras (16% vs. 2% de las no exportadoras), aunque la participacion
accionarial extranjera que supera el 50% no es tan relevante.

@ 13
L oo JaumaRTEa O rkestra
brmy ¥ GOBIERN VASCO
BASCUE GOVERNMENT INSTITUTO VASCO
O

BaSque GRUPO o
& Investment

Nazioartekotzeko Euskal Agentzia TALDEA




Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

e CR-KIBS: representan el 24.2% de la muestra, y un bajo 2.4% son exportadoras. Las T-KIBS
exportadoras tienen mayor antigiiedad y mayor dimensién (en empleo y en facturacién) promedio
que las no exportadoras. En cuanto al nimero de filiales, nuevamente se evidencia una mayor ratio
de filiales por empresa en CAPV entre las exportadoras (2.26 vs. 0.15), de las cuales un 44% de esas
filiales se sitian en el extranjero. En relacién con la presencia de accionistas extranjeros, la
incidencia es mayor entre las CR-KIBS no exportadoras.

Finalmente, en la siguiente Grafica 1 se presentan las principales caracteristicas agregadas de los cuatro tipos
de KIBS.

Grafica 1 Caracteristicas de las KIBS vascas exportadoras por tipo

Distribucion por tipo (%) Numero de empresas por tramos de tamafo

® C-KIBS = P-KIBS = T-KIBS = CR-KIBS

R
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Fuente: Elaboracion propia
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

3.1.2. Analisis econométrico

En la siguiente Tabla 8, se resumen las estimaciones obtenidas en la aplicacién del modelo logistico
multinomial utilizando como variable dependiente los cuatro modos® de situacion frente a la
internacionalizacién para cada una de las cuatro categorias de KIBS. En este ejercicio, los coeficientes
obtenidos indican cuanto mas probable es que ese atributo incida en el modo especifico del modo de
internacionalizacién en relacidon con la categoria base (que en este caso es la de empresas que ni exportan
ni tienen participada en el extranjero).

Para las C-KIBS, no se evidencian diferencias entre las que no tienen actividad exterior y las que solo
exportan; luego, para las que solo tienen participadas en el exterior tienen una incidencia positiva el ser
menor a 10 afios, la innovacién y contar con accionistas industriales. Finalmente, las empresas que combinan
en su actividad internacional la exportacién y la participacién en empresas extranjeras tienen un mayor
tamafio (empleo), innovan (tienen marcas) y son mas productivas.

En el segmento de las P-KIBS, los aspectos generales que distinguen a las que ejecutan actividades de
internacionalizacién (frente a las P-KIBS que no tienen actividad internacional alguna) son el tamafio, la
innovacion, la presencia de accionistas extranjeros y la productividad.

En cuanto a las T-KIBS, las diferencias entre las que no realizan actividad exterior y las que lo hacen de alguno
de los modos propuestos para analisis son manifiestas. En general, se destaca que a mayor tamafio (empleo),
creacion reciente (menos de 10 afos), innovacidén (nUmero de marcas), la presencia de accionistas
industriales y/o extranjeros, y su nivel de productividad son indicadores significativos de una mayor
propensién de actividad internacional.

Para las CR-KIBS, se evidencian pocas diferencias entre expresas sin actividad internacional y las que operan
en algunos de los modos analizados; evidentemente es una actividad focalizada en provisién de sus servicios
al mercado doméstico. Para destacar que las que combinan participacién y exportaciones tienen mayor
tamafio, son innovadoras, y mas productivas como era esperable.

Tabla 4 Variable dependiente: modalidades de internacionalizacion

I c-kiss | pkes | K185 CR-KiBS

Part. Exp. lart.yExp Part. Exp. lart.yExp Part. Exp. lart.yExp Part. Exp. art.y Exp

Empleo X X v X v v v v v X X v
Edad (1=<10 afios) v X X v X X X v v X X X
Innovacién v X v v X v v v v X X v
Acc.extrj. X X X v X v X v v v X X
Acc.nd. v X X X X X v v v X X X
Productividad (In) X X v v v v v v v X X v
Observaciones 673 2070 945 1199

X: no significativo estadisticamente; v": significativo estadisticamente,

Fuente: Elaboracion propia

3 Se definen 4 posibilidades de actividad internacional: no exporta ni tiene participada en el exterior, exporta
y no tiene participada en el exterior (Exp), no exporta y tiene participada en el exterior (Part), y exporta y
tiene participada en el exterior (Party Exp).
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

3.2. Cualitativo

A continuacién, se presentan los resultados del analisis cualitativo cuyo objetivo era contrastar los retos
identificados en la literatura (resumidos en la tabla 1) con los retos a los que se enfrentan las empresas de
servicios avanzados en la realidad.

RETO 1: LOGRAR LA CONSISTENCIA EN LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS CON UN EQUILIBRIO
ENTRE CUSTOMIZACION Y ESTANDARIZACION

Si bien puede haber alguna excepcion, se considera que este reto es mas relevante para las grandes
empresas internacionales de servicios profesionales como son las Big 4, y no tanto una dificultad a la que se
enfrentan las empresas vascas de servicios avanzados. En primer lugar, porque por lo general se considera
que las empresas ya ofrecen servicios de calidad homogénea en todos los mercados; y en segundo lugar
porque el reto reside mas bien en un lado de la balanza, es decir la adaptacién de los servicios a los mercados
locales y customizacién a las necesidades de clientes en un contexto diferente (ver reto 7).

RETO 2: COMPLEJIDAD INSTITUCIONAL Y LA ADAPTACION AL CONTEXTO INSTITUCIONAL (Y
REGULATORIO) LOCAL

La adaptacién a la regulacion en destino, supone un reto a diferentes niveles. Primero, a nivel individual para
los profesionales que prestan el servicio, ya que el ejercicio de su profesion (de ingeniero, arquitecto, etc.)
puede requerir una acreditacién u homologacién local. Segundo, a nivel organizativo, implica un
conocimiento de la regulacién local aplicable por el hecho de tener actividad en el pais (ej. establecimiento
permanente, impuestos etc.), asi como la regulacion que se aplica a la actividad profesional en cuestién
(registro de proveedores, seguros, etc.).

El grado de impacto de este reto en las empresas de servicios avanzados depende de diferentes factores.
Por una parte, afectan elementos del contexto, por ejemplo, el grado de complejidad de la regulacién del
pais, la transparencia en la aplicacién de la normativa (incluyendo los procedimientos administrativos y
procesales) y la incertidumbre politica y econémica del contexto. Por otra parte, influyen tanto el tamafio de
la empresa (y su disponibilidad de recursos internos y externos de asesoramiento administrativo-legal) como
su experiencia internacional previa en otros mercados. Los expertos coinciden en que el reto no supone una
barrera infranqueable para las empresas, pero debe ser gestionado. Es un reto relevante cuando los plazos
se alargan, porque afectara al modo de operar en el pais (ya que determinara si la empresa puede operar
con recursos internacionales y/o locales o debe operar a través de socio local). De igual manera, los expertos
coinciden en que el reto es mas relevante cuando las empresas tienen como objetivo trabajar con el sector
publico (por incrementarse el nimero de requisitos y homologaciones requeridos para licitar), y puede ser
evitado a través de las licitaciones de entidades multilaterales (que generalmente admiten los titulos y
certificaciones internacionales).

RETO 3: DISPONIBILIDAD DE RECURSOS

Para este reto, los expertos diferencian entre los recursos necesarios para iniciar la actividad internacional
en un mercado y los necesarios para la permanencia en el pais a largo plazo. Para la entrada en un mercado,
se subraya que la internacionalizacién “low cost” no existe. Si bien las empresas de servicios avanzados no
necesitan realizar una inversién inicial tan grande como una empresa manufacturera que abre una nueva
planta, la reflexién y apuesta estratégicas deberian ser parecidas. En este sentido, se recomienda realizar
viajes de prospeccién para entender el mercado y quiénes operan en él, y huir de la internacionalizacién
“oportunista”, “paracaidista” o fruto de una desesperacion, que en raras ocasiones da frutos. Requiere de una
apuesta a medio-largo plazo en recursos humanos y financieros apoyada en una reflexiéon estratégica

profunda sobre las implicaciones de dicha estrategia para la empresa.
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De igual manera, el impetu de una nueva iniciativa de internacionalizacion no es suficiente para lograr éxitos
en mercados internacionales, y la falta de apuesta en recursos para el medio-largo plazo puede ser una
barrera importante. En efecto, la continuidad en el mercado requiere una apuesta continuada desde la
matriz, porque la generacion de vinculos de confianza con socios y clientes requiere tiempo y una presencia
fisica frecuente en destino (véase reto 6). Por lo tanto, las empresas que esperan resultados de contratacion
en el corto plazo se veran frustradas y abandonaran con mayor probabilidad el mercado.

Por otra parte, se diferencia entre la disponibilidad de recursos de la empresa en origen y recursos
disponibles en el mercado local. En el primer caso, la preparacién (en idiomas y competencias interculturales)
y disponibilidad para la movilidad de las nuevas generaciones han mejorado. Sin embargo, la necesidad de
recursos por parte de las empresas también ha crecido por lo que las empresas siguen enfrentdndose a una
barrera para encontrar el talento que necesitan para internacionalizarse. Por lo contrario, (y aunque depende
por supuesto del mercado) la disponibilidad de talento local cualificado para prestar servicios avanzados de
ingenieria, consultoria, desarrollo de software es cada vez mas alta (ej. en Latinoamérica, China, India), si bien
su coste también se ha visto incrementado en los ultimos afios.

RETO 4: GESTION DEL CONOCIMIENTO DISTRIBUIDO

La gestion sistematica del conocimiento supone un mayor reto en la fase de consolidacion de la empresa en
los diferentes mercados en los que esta presente. En sus fases iniciales, las empresas realizan con cierta
naturalidad la transmisién de expectativas, procesos y experiencia desde la matriz al mercado local. Sin
embargo, cuanto mas crece la actividad de la empresa fuera de su mercado de origen, mas crece la necesidad
de gestionar los flujos de informacién y conocimiento.

En el caso especifico de las empresas de servicios avanzados, gran parte del conocimiento reside en las
personas, por lo que se hace mas compleja la gestién de dicho conocimiento, y también mas importante. La
barrera mas relevante surge cuando la empresa no es capaz de incorporar el conocimiento adquirido y
desarrollado en mercados internacionales, con el fin de aplicarlo en otros mercados y de mejorar y
transformar su estrategia. El crecimiento de estas empresas se basa en la gestién de proyectos cada vez mas
grandes y complejos, gracias a la experiencia acumulada; por lo que su capacidad de crecimiento depende
en gran medida de su habilidad para desarrollar e incorporar conocimiento. En este sentido, son Utiles y
necesarias las herramientas tecnologicas de gestion, sistematizacion y distribucidon de conocimiento. Pero
son imprescindibles los viajes y el contacto fisico entre compaferos para que se formen conexiones
interpersonales y equipos mixtos que faciliten la transmisién de experiencias y conocimiento tacito entre las
personas. Asimismo, la figura de “celestino del conocimiento” o “boundary spanners" - personas conectoras
que tieneny facilitan vinculos entre diferentes areas de la empresa - es muy valiosa para superar las barreras
espaciales y temporales a la gestién del conocimiento. Este rol, que requiere tiempo y esfuerzo, a menudo
es asumido por personas de motu proprio, pero dada su importancia, se recomienda que las empresas lo
expliciten, fomenten y reconozcan.

Finalmente, se sefiala que existe un riesgo de infravalorar el conocimiento de los equipos locales. Las
empresas de servicios avanzados tienen su origen en la experiencia profesional de sus socios, y por ende su
ventaja competitiva pivota sobre ese capital intelectual diferencial. Sin embargo, cuando ese capital
intelectual se vuelve impermeable al contexto y al conocimiento de los profesionales locales surge una
barrera para el éxito y crecimiento internacional. Esta infravaloracién del conocimiento local surge con mayor
frecuencia en paises que la empresa considera de menor nivel de desarrollo econémico.

RETO 5: SENALIZACION DE LA CALIDAD Y LA REPUTACION

Los expertos coinciden en que es un reto importante para las empresas vascas de servicios avanzados el
darse a conocer en los mercados internacionales. Las marcas de las empresas son desconocidas y aunque
en algunos mercados la marca Euskadi - Basque Country (ligada al compromiso, la seriedad, responsabilidad
y calidad) puede suponer un empujén, el posicionamiento de la empresa como proveedor de confianza para
servicios avanzados de calidad es arduo. En efecto, los servicios avanzados o profesionales tienen como
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objetivo proveer de soluciones a los clientes, y la confianza y la credibilidad son elementos centrales para
ello. Ademas, dada la intangibilidad de los servicios, la valoracién de su calidad es muy subjetiva y la
satisfaccion (también subjetiva) del cliente reposa no solamente en el resultado final (informe, producto,
transformacion organizativa, planta industrial, edificio) sino en el proceso de ejecucion del proyecto.

Sin embargo, este reto no supone una barrera infranqueable para las empresas, y la herramienta mas comudn
para ello son las referencias de proyectos y clientes anteriores. Los expertos destacan en este sentido que
las referencias de clientes en origen no son suficientes para penetrar los mercados internacionales. A falta
de referencias en el pais de destino, otras referencias internacionales pueden servir para demostrar su
capacidad de proveer soluciones en contextos que no sean su mercado natural. Existen vias adicionales para
lograr referencias internacionales y credibilidad que contribuyen a reforzar la reputacién de la empresa,
como por ejemplo la participacién en proyectos multilaterales o en proyectos europeos de investigacion, y
la participacion en consorcios con empresas con mayor experiencia internacional. En este sentido, la
prescripcion por parte de un tercero también puede ser relevante y la empresa puede apoyarse en la
reputacién de sus socios, siempre y cuando se haya comprobado y contrastado que la reputacién del
referente se alinea con la marca e imagen que la empresa quiere generar.

Es importante recordar que en el caso de servicios avanzados la reputacion puede estar ligada a
los profesionales individuales, y las empresas deben enfrentarse al riesgo que supone que su
reputacion repose en una Unica persona. Finalmente, es importante enfatizar también que la
mejor manera de fortalecer la reputacion de la empresa en el mercado local es demostrar el
compromiso por el pais a través de una apuesta continuada en recursos y generacion de
conocimiento y riqueza local. Algunos expertos anotan que quizas éste sea el reto de cuya
dificultad las empresas son menos conscientes a la hora de entrar en un nuevo mercado.

RETO 6: ESTABLECER Y MANTENER LA RELACION CON CLIENTES LOCALES

Para cualquier empresa es importante establecer y mantener una buena relacion con sus clientes. Sin
embargo, las relaciones de confianza son alin mas importante en el caso de las empresas de servicios
avanzados por varias razones. Primero, para que el cliente cuente en profundidad sus problema vy
necesidades es preciso ganarse su confianza. Segundo, el cliente participa de la implementacién de la
solucién y en muchos casos de su co-creacion por lo que es preciso gestionar su presencia durante la fase
de produccion o ejecucion. Tercero, es habitual que segln evolucione un proyecto, las necesidades y
especificaciones del cliente evolucionen también. Para gestionar estos cambios y limitar su impacto en la
duraciony el coste del proyecto, los proveedores de servicios deben realizar una gestion de cliente muy habil.
Por todo ello, la gestion de relaciones es esencial durante el ciclo de vida completo del proyecto o servicio.

En algunos mercados el primer acercamiento puede parecer facil, pero resulta engafioso porque a posteriori,
realmente es costoso transformar los contactos en relaciones de confianza que finalmente den lugar a un
contrato. Es un proceso que requiere paciencia y una gran inversién de tiempo; y cuya complejidad no
siempre se entiende en la matriz, donde se esperan resultados mas inmediatos.

Las diferencias culturales (ver reto 9) pueden incrementar ain mas la complejidad de este reto: en muchos
paises, las relaciones interpersonales son clave para los negocios, y para generar relaciones profesionales
hay que dedicar tiempo a interesarse por la vida del interlocutor. Para los vascos, y en general los europeos,
acostumbrados a ser mas pragmaticos e ir al grano en los negocios, esta forma de relacionarse puede
suponer un desafio. Sin embargo, quienes desean operar en estos mercados deberan adaptarse a las formas
y tiempos habituales del contexto. Por Ultimo, se apunta también que, para ciertas empresas (ej. PYMES o
empresas culturales y creativas) existe una dificultad para acceder a grandes clientes y/o plataformas de
licitaciones.
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Analisis de la internacionalizacién de empresas de servicios avanzados en la CAPV

RETO 7: INTRANSFERABILIDAD DE LOS SERVICIOS

Los expertos concuerdan en que es imprescindible adaptar los servicios al contexto local, y que las empresas
que se proponen vender lo mismo que en su mercado de origen se ven abocadas a la frustracion y al fracaso.
En primer lugar, porque es necesario entender qué servicios prestan los competidores locales e
internacionales ya instalados en el mercado, con el fin de identificar qué conocimiento especializado aun
falta en el mercado y por ende qué servicios tienen cabida en él. En segundo lugar, porque serd necesario
adaptar la forma en la que se prestan los servicios, con el fin de acoplarse a las regulaciones y costumbres
del contexto local.

Se apunta que, aunque en alguna ocasion la adaptacion se hace de manera mas reactiva que proactiva antes
de entrar en el mercado, en general, las empresas son conscientes de la necesidad de abordar este reto. De
nuevo, se destaca la importancia de realizar una reflexién estratégica de internacionalizaciéon que incluya un
analisis de las necesidades del mercado y la adaptacién que tendra que realizar la empresa en los servicios
ofertados y la forma de ejecutarlos.

RETO 8: RENTABILIDAD DE LOS SERVICIOS

Para este reto también existe cierto consenso entre los expertos entrevistados sobre la dificultad para una
rentabilidad en mercados internacionales, y apuntan una variedad de razones para explicar este desafio.
Primero, como se apunta en los retos 5 y 6, la accién comercial requerida para lograr proyectos es intensiva
en horas y se extiende en el tiempo, por los resultados y retornos de dicha accién comercial tardan meses e
incluso afios en materializarse. Segundo, a los costes comerciales mas altos que en origen es preciso afiadir
los costes de desplazamientos al mercado destino, y los costes derivados de los frecuentes retrasos en los
proyectos internacionales. Tercero, es poco probable que las empresas de servicios avanzados logren
economias de escala, debido a la necesidad de customizacién del servicio. Cuarto, es dificil lograr un
equilibrio entre la generacion de cartera de proyectos a futuro y la ejecucion de pedidos en el presente, tarea
que se hace mas dificil cuando la empresa cuenta con menor conocimiento del mercado. Por ultimo, se
requiere acertar con la asignacion de recursos (y sus correspondientes tarifas) en la ejecuciéon de proyectos
para lograr suficiente margen en los mismos.

Conocedores de esta dificultad, muchas empresas inician su actividad internacional a modo de prueba y
error. Sin embargo, de esta manera se genera una situacién de la pescadilla que se muerde la cola, ya que
para lograr una rentabilidad a través de proyectos hay que invertir en accion comercial para resultar
adjudicatario de dichos proyectos. Generalmente, las empresas que adoptan esta via de entrada al mercado
sin una reflexién estratégica profunda y una apuesta en recursos (ver reto 3) suelen retirarse del mercado
pasados 18 o0 24 meses.

Podrian darse, sin embargo, excepciones en el caso de las empresas culturales creativas, donde los gastos
de viaje no se incrementan al realizarse mucho trabajo en remoto con envio (exportacion) del resultado final
en vez de las personas, y los precios pueden llegar a ser mas altos que en origen.

RETO 9: DIFERENCIAS LINGUISTICAS Y CULTURALES

Dado que los servicios son prestados por personas y requieren una interacciéon entre personas, las
diferencias linglisticas y culturales cobran mucha relevancia. Impactan en la fase comercial - desde el primer
contacto entre proveedor y potencial cliente -, y durante la ejecucién del servicio o proyecto, hasta finalizarlo
y cobrarlo. Asimismo, no solamente afectan a las relaciones externas de la empresa con sus clientes, sino
también a las relaciones internas: el entendimiento entre personas con las que se trabaja (equipos) y para
las que se trabaja (clientes).

Por ello, para tener éxito en los negocios internacionales, las empresas de servicios avanzados deben contar
con profesionales formados y con experiencia en la gestion de relaciones interculturales. Es importante
resaltar que la experiencia internacional no es sinébnima de competencias interculturales, ya que muchas
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personas no son conscientes de los malentendidos que surgen durante sus interacciones con personas de
otras culturas. Un tipico ejemplo de ello, seria una sensacién de reunién exitosa con expectativa de contrato,
cuando en realidad el interlocutor no tiene costumbre ni intencién de contratar en el corto plazo.

En efecto, el riesgo més grande de las diferencias culturales es que la falta de conciencia de que existen. Por
ello, aunque las diferencias culturales entre Euskadi y Latinoamérica son aparentemente menores, en la
practica pueden suponer una barrera mayor que las que existen con China o la India. Cuando las empresas
valoran su entrada en mercados asiaticos, incluyen consideraciones linguisticas y culturales en su estrategia
(por ejemplo, buscando intérpretes o socios y empleados bilinglies y o biculturales). Sin embargo, los
mercados latinoamericanos se consideran mas faciles por su proximidad linglistica y cultural y se quita
relevancia a las diferencias culturales, hasta tal punto que ni se contemplan ni se abordan de manera
proactiva. En el caso de Estados Unidos o el Reino Unido, se apunta a la importancia del alto nivel de inglés
requerido para vender y prestar servicios, y que todavia son pocos los profesionales (incluyendo los mas
jovenes) que se desenvuelven con suficiente soltura linguistica (oral y escrita) para prestar servicios en estos
mercados.

Ademas de suponer una barrera por la falta de conciencia de su relevancia e impacto, las diferentes
culturales merecen atencién porque afectan a la mayoria de los retos. Son las diferencias culturales las que
generan la necesidad de entender el contexto institucional local (reto 2), la minusvaloracién del conocimiento
local (reto 4), la dificultad para lograr la confianza de los clientes (reto 6), la necesidad de adaptar los servicios
al contexto local (reto 7), y la desconfianza y resistencia a incorporar socios locales (reto 10).

RETO 10: ACTITUD DE LOS SOCIOS ANTE LA INTERNACIONALIZACION

Muchas empresas de servicios avanzados, en particular las de servicios profesionales, se caracterizan por
ser sociedades profesionales en las que sus socios adoptan tres papeles: socio, gestor y prestador de
servicios. La confluencia de estos roles en una sola persona puede dar lugar a contradicciones, por ejemplo,
la vision de corto plazo del prestador de servicios buscando la solucién inmediata; la visién de corto/medio
plazo del gestor buscando rentabilidad y maximizacién de las horas facturables; y la visién de largo plazo de
crecimiento - en este caso internacional.

En este reto, los expertos diferencian entre el inicio del proceso de internacionalizacién y la consolidacién o
permanencia en el mercado. En el inicio, la actitud y voluntad de los socios son clave. Como se apuntaba en
los retos anteriores, quienes no abordan la internacionalizacién como una apuesta estratégica intensiva en
recursos no lograran tener éxito sostenido el tiempo. Se apunta que la mejor manera de lograr el
compromiso con la estrategia internacional es con su presencia frecuente en el mercado y su involucracién
en la creacion de relaciones estrechas con los clientes.

Pero la actitud de los socios ante la internacionalizacién cobra alin mas relevancia en la fase de consolidacién,
y concretamente ante la decision de invitar a profesionales internacionales a integrarse en la sociedad
profesional. Los expertos entrevistados reconocen que sigue siendo un desafio para las empresas. De la
misma manera que requiere tiempo y esfuerzo ganarse la confianza de los clientes, a la empresa también le
cuesta confiar en personas concretas para incorporarlas como socias. Esta resistencia a incorporar socios
locales es particularmente dafiina desde el punto de vista estratégico porque los grupos de interés locales lo
interpretan como una falta de compromiso con el mercado.

Se destaca otro elemento adicional, en el caso particular de las empresas creativas y culturales (aunque
podria afectar también a ingenieros y arquitectos) que es el perfil profesional de los socios. En las CCl, los
socios son personas artisticas y creativas, y a menudo carecen de formacion en gestion empresarial. Eso
supone un desafio en el momento de internacionalizarse porque, aunque su creatividad y productos
creativos podrian internacionalizarse, la organizacidn necesita antes asentar las bases de sus procesos,
estructura y estrategia antes de abordar nuevos mercados.
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3.3. Integracion de resultados cuantitativos y cualitativos

Una vez resumidos los analisis cuantitativos y cualitativos, en la siguiente Tabla 5 se presenta una vision de
conjunto integrada de los resultados de ambas partes.

Tabla 5 Integracién de resultados

Cuantitativo Cualitativo Integracion de resultados y
cuestiones de interés.

Tamafio Estadisticamente El tamafio facilita la superacion de los La disponibilidad de recursos se asocia a
significativa y con algunas retos 2 (complejidad institucional), 3 la capacidad para realizar una reflexién
diferencias por tipo de (disponibilidad de recursos), 5 estratégica profunda para una
KIBS. Por ejemplo, muy (sefializacion de la calidad y reputacién),  adaptacion al contexto empresarial e
importante para T-KIBS y y 8 (rentabilidad de los servicios). institucional local, una inversién
para el resto enla comercial de medio-largo plazo para
modalidad con participada ganar la confianza de los socios y
y exportacién juntamente. clientes locales, asi como para abordar

proyectos cada vez mas grandes y
complejos gracias al conocimiento
desarrollado e integrado globalmente.

Innovacion Estadisticamente La gestion e integracién del La ventaja competitiva de las KIBS y su
significativa y con algunas conocimiento distribuido en diferentes potencial de crecimiento dependen de
diferencias por tipo de paises supone un reto importante para su capacidad para apalancarse en el
KIBS y modo de la competitividad de las KIBS (reto 4). No  conocimiento interno (incluyendo de las
internacionalizacion. es posible vender lo mismo que en el oficinas locales) y externo de sus socios

mercado de origen, es necesario innovar  para resolver retos cada vez mas
para adaptar los servicios al contexto complejos de sus clientes.
local (reto 7).

Edad Estadisticamente Es costoso para las KIBS demostrar la La entrada en un mercado internacional
significativa y con algunas calidad de su servicio y crear una requiere recursos y la consolidacion de
diferencias por tipo de reputacion (Reto 5). Para ello, las la actividad y la reputacién requieren
KIBS. Por ejemplo, para C- empresas usan referencias de proyectos recursos y tiempo. Cuantitativamente, la
KIBS y P-KIBS con anteriores como herramienta variable que la empresa sea menor a 10
participada en el exterior. reputacional. afios podria dar indicaciones de la
No significativa para CR- Para operar de manera sostenible en un  necesidad de una cierta madurez y
KIBS. mercado es necesario ganarse la consolidacién en su mercado de origen

confianza de clientes y socios (reto 6), y para abordar mercados internacionales
disponer de suficientes recursos (reto 3).  con éxito.

Tipos de Estadisticamente La entrada de profesionales Parece relevante profundizar en la

accionistas significativa y con algunas internacionales al partenariado de la presencia de accionistas y/o socios
diferencias por tipo de empresa de servicios avanzados supone  locales y su impacto en la
KIBS. En general, mayor un reto para las KIBS (reto 10). Existe un  internacionalizacién de las KIBS.
incidencia de accionistas riesgo de infravalorar el valor del
extranjeros. conocimiento local de las filiales (reto 4).

Modos de Solamente existe Se constata que existen muchos vinculos  Parece relevante entender mejor cémo

operacion en los
mercados destino

Capital humanoy
relacional

informacién sobre dos
modos (exportacion y filial),
y la exportacién no viene
desglosada por pais.

No se dispone de
informacion.

Fuente: Elaboracion propia

con socios locales, asi como féormulas
mixtas de UTE y/o oficinas de proyecto.

Los aspectos de captacion, movilidad y
retencién de talento son clave para la
internacionalizacién de KIBS (reto 3), asi
como lo son las relaciones con
empresas socias y clientes (reto 6), y
ambos retos se ven amplificado por las
diferencias culturales y linguisticas (reto
9).

operan las KIBS en los mercados
internacionales, en particular ;qué
modos utilizan y combinan en un mismo
mercado y por qué?

Parece relevante profundizar en los
aspectos humanos y relacionales de la
internacionalizacién de las KIBS, en
particular, (Cémo se estableceny se
mantienen en el tiempo las relaciones
con clientes y aliados en el mercado
local? ;Cémo se construye la reputacion?
En el caso especifico de las CR-KIBS,
¢coémo acceden las empresas a los
canales comerciales y los clientes?
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. 4. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

El objetivo de esta investigacion es entender mejor la problematica de la internacionalizacién de empresas
de servicios avanzados, en particular sus determinantes y las barreras a las que se enfrentan.

Este estudio, con investigacion tanto cuantitativa analizando los datos existentes sobre las empresas vascas
de servicios avanzados, como cualitativa a través de entrevistas con expertos en acompafiar a las empresas
de servicios avanzados en su internacionalizacién, confirma que efectivamente la internacionalizacion de
servicios avanzados presenta particularidades relevantes que se detallan en el apartado 4 de resultados. A
continuacion, se destacan algunas implicaciones del estudio y se apuntan algunas recomendaciones a
considerar.

Los expertos confirman que efectivamente las empresas de servicios avanzados se enfrentan a ciertas
barreras en su internacionalizacion, y destacan que es importante que las empresas sean conscientes de
dichas barreras para realizar una planificacidn estratégica apropiada para abordar y superarlas.

A continuacion, las implicaciones mas relevantes para las empresas:

1.

Necesidad de desmitificar la posibilidad de una internacionalizacién low cost para las
empresas de servicios avanzados

En efecto, existe, tanto en la literatura académica como en la practica, una creencia que las empresas
de servicios se pueden internacionalizar de manera sencilla y barata (con una personay una oficina).
Sin embargo, el éxito en mercados internacionales requiere una apuesta en recursos (reto 3) y es
dificil lograr la rentabilidad de las operaciones internacionales (reto 8). Por lo tanto, es importante
sensibilizar a las empresas sobre la fuerte apuesta econdmicay en recursos que requiere un proceso
de internacionalizacién exitoso.

Importancia de la reflexion y planificacion estratégica de internacionalizacion

Para todas las empresas es importante iniciar la internacionalizacién con una reflexién estratégica
del por qué, donde y como se va a internacionalizar; pero debido a la creencia mencionada
anteriormente, es aun mas importante insistir en ello en el caso de las empresas de servicios
avanzados. Ademas, es deseable que al menos parte de la investigacion de mercado se realice sobre
el terreno, para conocer y entender la oferta de los competidores locales e internacionales antes de
decidir con qué oferta entrara en el mercado y cémo se debera adaptar. En efecto, no se puede
abordar los mercados internacionales con la misma oferta que en el mercado de origen (reto 7),y la
empresa debera valorar como operar en el mercado, es decir ;con qué recursos?) (retos 3y 9) y qué
modos de operar (exportacion y/o implantacién y/o con socios locales).

Importancia de la constancia y paciencia para la creacién de contactos, redes, socios
y la consolidacién de su reputacion

El éxito de las empresas de servicios avanzados radica en su capacidad de generar confianza con
sus clientes y socios. Esta labor es ardua, lenta y requiere presencia local (reto 6), es intensiva en
recursos (reto 3) y se ve dificultada por diferencias culturales y linglisticas (reto 9). Por lo tanto, las
empresas que se embarcan en un proceso de internacionalizaciéon deben ser conscientes de que los
frutos de su apuesta tardaran en llegar (reto 8), y tener la paciencia y solvencia financiera para
aguantar el coste que supone la actividad comercial local.
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4. Relevancia de los aspectos humanos y relacionales

El factor humano es central en todas las fases de un servicio avanzado, desde su venta y concepcién
hasta su ejecucién y finalizacion. Por lo tanto, se basan tanto en las relaciones interpersonales entre
los clientes y los profesionales proveedores del servicio (reto 6), como en la colaboracién entre los
profesionales locales e internacionales y su habilidad para compartir conocimiento y ponerlo al
servicio del cliente (reto 4). Como se ha mencionado anteriormente, las diferencias linglisticas y
sobre todo interculturales (reto 9) tienen una gran influencia sobre las relaciones externas (con
clientes) e internas (en el equipo). Como consecuencia, las empresas de servicios avanzados
necesitan personas con conocimientos técnicos avanzados, habilidades sociales e interpersonales,
competencias interculturales y ademas con predisposicidon para viajar y trabajar en proyectos
internacionales. Esto supone un reto externo de captacion de talento, pero también requiere una
apuesta decidida por desarrollar las competencias interpersonales e interculturales de las personas
y por apoyar las reuniones presenciales entre personas de las diferentes oficinas.

Modos de operacidn: Con frecuencia, las empresas de servicios avanzados operan con mas de un
modo en un mismo pais: tienen una oficina local (modo 3), pero también trabajan personas en la
sede (modo 1) y envian (o exportan) personas (modo 4). Por lo tanto, la forma de operar es mas
complejos que lo que los datos de encuestas recogen actualmente, y falta entender mejor la manera
en la que estas empresas operan en el extranjero. Asimismo, los datos oficiales no permiten dar un
seguimiento en el tiempo de como evoluciona la forma de operar en un pais, ya que solamente
recogen los cambios relativos a la estructura de filial.

5. Oportunidadesy barreras para el trabajo remoto virtual

Las empresas de servicios avanzados fueron aparentemente resilientes ante el shock de la
pandemia, y fueron agiles en adaptarse para trabajar en remoto para sus clientes internacionales.
En un primer momento se enfocaron en la ejecucién de proyectos ya en cartera, y la generacion de
nuevos proyectos con clientes existentes. Sin embargo, rapidamente observaron que existia una
barrera para establecer relaciones interpersonales con clientes nuevos, y que la presencia fisica es
necesaria para lograr la confianza de los nuevos clientes y socios.

En el contexto post-pandémico, existen muchas dudas con respecto a las oportunidades que ofrecen los
medios digitales para el trabajo virtual y remoto (tanto dentro de las organizaciones internacionalizadas
como externamente con clientes) asi como las limitaciones que dichos medios para las relaciones
interpersonales. La investigacion académica estd abordando la cuestién del trabajo virtual e hibrido, pero
todavia no se entiende su impacto en las empresas de servicios avanzados para las cuales el capital humano
y relacional son tan importantes.
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