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LOS SERVICIOS PERSONALIZADOS: UN PASO ADELANTE
EN EL APOYO A LA INTERNACIONALIZACION

La puesta en marcha del programa de servicios personalizados es una de las prin-
cipales reformas acometidas en los ultimos afos en los servicios de apoyo a la
empresa de la administracidn comercial. El disefio y la prestacion de servicios a
medida de cada empresa individual y el establecimiento de un sistema de cofinan-
ciacion entre el sector privado y el publico es una iniciativa novedosa en el ambito
de la administracion comercial. El objetivo fundamental que ha guiado este nuevo
proyecto ha sido la apuesta por la calidad, en particular de los servicios prestados
desde la Red de Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espafa en el exterior. A lo
largo de las siguientes paginas se exponen las motivaciones y reflexiones que han
conducido a la puesta en marcha de esta reforma, el proceso de su gestacion e
implementacion y la descripcion de la oferta de servicios personalizados, para aca-
bar con un balance y valoracién de su desarrollo.
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1. Introduccion

Durante las ultimas décadas la progresiva apertu-
ra de la economia espafiola y el mayor grado de
internacionalizacion del sector empresarial espafiol
han supuesto cambios relevantes, tanto desde el
punto de vista cuantitativo como cualitativo, en los
servicios de apoyo que las empresas espafiolas de-
mandan de la administracion comercial en general y
de la Red de Oficinas Econoémicas y Comerciales de
Espafia en el exterior (en adelante Red Exterior) en
particular.

Tanto si se analiza la evolucion del numero de
empresas exportadoras, como la inversion espafio-
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la en el exterior o el montante de empresas espa-
fiolas implantadas en todo el mundo, la conclusion
es siempre la misma: la internacionalizacion es tal
vez el rasgo mas definitorio de la evolucion de
nuestra economia en los ultimos afios. Pero si el
proceso de internacionalizacion es significativo
aun lo es mas la velocidad con la que se ha lleva-
do a cabo; el concepto de multinacional espafiola
era un rara avis a principios de los afios noventa y
las pymes espafiolas en aquella década observaban
la implantacion en el exterior como una circuns-
tancia mas propia de las empresas de los paises
desarrollados de nuestro entorno que una posible
linea estratégica de su plan de negocio, mientras
que hoy, sin embargo, existe un buen nimero de
multinacionales espafiolas y mas de 2.000 pymes
estan implantadas en todo el mundo. >



Direccion General de Informacion e Inversiones

Teniendo presentes estas modificaciones es-
tructurales de la empresa espafiola y dentro del
deseable marco de evolucion y adaptacion de los
servicios que la administracion comercial ofrece a
las empresas, era una necesidad incorporar un pro-
grama como el de los servicios personalizados
(SSPP) dentro de la oferta general de servicios y en
concreto dentro de aquellos ofrecidos por la Red
Exterior.

En este sentido, la introduccion de los SSPP
debe entenderse como la evolucion logica y casi
natural de los servicios de informaciéon y por
extension de los servicios prestados a las empre-
sas. La demanda de informacion se ha ido diri-
giendo desde hace ya algunos afios hacia la senda
de lo particular abandonando planteamientos mas
generalistas que aportan menos valor afiadido a los
proyectos de internacionalizacion y que por otro
lado son hoy mas féciles de incorporar a las estra-
tegias empresariales por la universalizacion del
acceso a Internet.

La administracion comercial se planteo, por tanto,
la conveniencia de reforzar y potenciar los servicios
de apoyo a las empresas, liberando recursos de la
Red Exterior de aquellas actividades que aportaban
un menor valor afiadido con objeto de poderlos dedi-
car a aquellas otras en las que su aportacion podria
ser mas valiosa. De ahi nace la prestacion de servi-
cios de consultoria personalizada, un nuevo servicio
acorde a las necesidades concretas de cada empresa
que puede recibir asi un apoyo reforzado para impul-
sar su estrategia en los mercados exteriores.

Mediante los SSPP se pone a disposicion de las
empresas espafiolas la posibilidad de encargar a las
Oficinas Economicas y Comerciales (en adelante
las Oficinas) investigaciones de mercado a medida,
realizadas exclusivamente para ellas de acuerdo con
sus necesidades, asi como estrategias para la entra-
da en nuevos mercados, junto con una participacion
activa en la seleccion de contactos comerciales. Un
enfoque novedoso que supone especialmente, como
ya se ha sefialado, un acercamiento y adaptacion a
las necesidades individuales de las empresas en su
proceso de internacionalizacion.

Debe asimismo sefialarse que la introduccion
de los SSPP no supone la desaparicion de la ofer-
ta de servicios gratuitos que se siguen prestando
por la Red Exterior. Bien al contrario, se ha opta-
do por un modelo dual donde coexisten servicios
cofinanciados con servicios gratuitos, y donde la
diferencia entre ambos es el grado de valor afiadi-
do que aportan a los procesos de internacionaliza-
cion de las empresas.

2. El analisis antes de su puesta en marcha

Con anterioridad a la puesta en marcha de este
programa se llevo a cabo un riguroso analisis tanto
desde el lado de la demanda como desde el lado de
la oferta, donde se evaluaron las necesidades de las
empresas en sus proyectos de internacionalizacion y
se estudiaron los instrumentos y servicios, funda-
mentalmente de informacion, que en aquel momen-
to existian, asi como aquellos otros instrumentos
del resto de agentes oferentes de servicios de inter-
nacionalizacion.

En este sentido, desde el lado de la demanda se
identifico la existencia de una necesidad potencial,
por parte de las empresas, de servicios hechos a
medida, y por lo tanto un margen para ampliar la
oferta y mejorar la calidad de los servicios que la
administracion comercial habia venido ofreciendo.

Ademas, al analizar las consultas recibidas a tra-
vés del Centro de Informacion!, se ha constatado
que el desarrollo exponencial de las tecnologias de
la informacion ha sido decisivo en facilitar la con-
centracion en servicios centrales de la prestacion de
los servicios de corte mas generalista, permitiendo
de esta manera la mayor especializacion de las
Oficinas en aquellos que aportan mas valor anadi-
do; ello es asi puesto que aun siendo creciente el
numero de las consultas totales atendidas por el
Centro de Informacion, el nimero de las resuel- >

! El Centro de Informacion es el principal medio de ICEX para aten-
der las consultas y demandas de informacion que realizan las empresas,
y garantiza una respuesta inmediata o la derivacion al experto mas ade-
cuado dentro de la Secretaria de Estado de Comercio.
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tas desde la Red Exterior ha venido disminuyendo
mientras aumentaban las resueltas desde Espana.

En realidad, la introduccion de los SSPP no es
sino un esfuerzo por complementar la actual
estructura del Centro de Informacion (o lo que es
lo mismo, el esquema de resolucion de consultas
de la administracion comercial) con la puesta en
marcha de un nuevo nivel, a modo de nivel 4 (que
se anade a los tres ya existentes) donde se satisfa-
rian aquellas demandas de informacion que pre-
sentan un elevado componente de especializacion
personalizada.

Desde el lado de la oferta se realizo un detalla-
do benchmarking internacional y doméstico de las
mejores practicas de los institutos homoélogos a
ICEX. Resultado de este ejercicio fue la compro-
bacion de que paises vecinos, como Francia o
Italia y otros no tan proximos geograficamente,
como Corea o Australia, vienen ofreciendo desde
hace varias décadas productos personalizados,
mas adaptados a las especificas necesidades de
cada empresa. Asimismo, no fue necesario alejar-
se demasiado para encontrar experiencias de este
tipo, puesto que gran parte de las instituciones
autondmicas de apoyo a la internacionalizacion en
Espaiia, especialmente las correspondientes a las
regiones espafiolas con un tejido empresarial mas
vinculado con la actividad exterior, los vienen
ofreciendo desde hace ya algunos afos.

El benchmarking se completd con una evalua-
cion interna de los instrumentos de informacion
existentes y con la formacion de un Grupo Asesor
formado por personal interno y externo que fue
monitorizando todo el proceso de reflexion.

Los resultados de este analisis se pueden por
tanto sintetizar en los siguientes puntos:

— Existiria una demanda potencial de las
empresas por servicios personalizados de calidad.

— La evolucidn de los servicios de informacion
conduce hacia servicios de calidad hechos «a
mediday.

— Los ICEX europeos y de la OCDE han ins-
trumentado una politica de SSPP desde hace
varios afos.
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— En definitiva, existe margen para ampliar la
oferta de servicios de la administraciéon comercial,
con incentivos para mejorar la calidad de nuestros
servicios y estableciendo filtros de demanda a tra-
vés de la cofinanciacion del sector privado.

3. Puesta en marcha de los servicios
personalizados

Aunque la idea del arranque de la introduccion
de los SSPP surgio en 2006, su efectiva puesta en
marcha no se produjo hasta abril de 2007. En esa
fecha se comenzaron a ofrecer los nuevos servicios,
como prueba piloto, en una seleccion de once
Oficinas. Integraron este primer grupo las Oficinas
de Brasilia, Chicago, Copenhague, Dusseldorf, Ho
Chi Minh, Johannesburgo, Londres, Milan, Moscu,
Rabat y Shangai. Se trataba de Oficinas de diversos
tamafios, grandes y pequefias, de paises desarrolla-
dos con facil acceso a informacion, y otros emer-
gentes en los que el acceso a la informacion es com-
plejo, de manera que la muestra resultara represen-
tativa de la situacion real de la Red Exterior. La idea
era hacer rodar el sistema y confirmar que los nue-
vos servicios podian funcionar en todo tipo de
Oficinas, algo especialmente importante tendiendo
en cuenta la heterogeneidad de la Red Exterior.

Se debia, por un lado, posibilitar la integracion
de diferentes unidades en el nuevo sistema, para lo
que era necesario disefiar un catalogo de oferta fle-
xible, de forma que los servicios prestados por
cada Oficina fueran los adecuados a su capacidad
y a las especiales caracteristicas de su mercado.
Por otro lado, se debia garantizar una cierta homo-
geneidad en los servicios que las empresas obtenian
desde cualquier punto de la Red Exterior.

Tras los buenos resultados de la prueba piloto,
que se extendio desde abril a diciembre de 2007, a
comienzos de 2008 se empez6 a dar entrada de
forma gradual en el programa al resto de las Ofi-
cinas, hasta completar el total de la Red el 1 de julio
de 2008. Durante el segundo semestre del afio las
Oficinas continuaron adhiriéndose de forma fle-[>
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xible, dejandolas un amplio margen de discreciona-
lidad para su integracion a medida que estuviesen
preparadas para ello.

Los veintitin meses transcurridos desde el inicio
de la prueba piloto hasta la integracion de toda la
Red Exterior en el sistema han permitido la correc-
cion de las desviaciones que se han ido producien-
do y la progresiva homogenizacion, maduracion,
ajuste y validacion del nuevo programa. La imple-
mentacion gradual ha contribuido a que, por norma
general, las Oficinas mas pequefias también se
hayan ido sintiendo comodas con la prestacion de
los nuevos servicios.

Una cuestion resefiable es la introduccion del
elemento de la cofinanciacion en la prestacion de
nuevos servicios, fundamentalmente de informa-
cion. La introduccion de este elemento no tenia otro
objetivo que el de incorporar a los servicios de
informacion una practica, deseable, que la adminis-
tracion comercial, a través de su agencia de interna-
cionalizacion como es ICEX, viene desarrollando
desde su origen en las actividades de promocion
comercial. La cofinanciacion, por parte del sector
privado en la realizacion de actividades que les
benefician directamente y que se nutren de los fon-
dos puestos a disposicion de las empresas por los
contribuyentes espafioles, se constituye como una
practica sana y necesaria para una eficaz gestion y
una asignacion eficiente de los fondos publicos.

Con la cofinanciacion se buscaba no solo filtrar
la demanda de informacion, en ocasiones solicita-
da de forma indiscriminada, y poner en valor el
servicio, sino también conseguir una mas eficien-
te asignacion de los recursos de las Oficinas y un
[lamamiento al compromiso de las empresas con la
internacionalizacion, subrayando que salir al exte-
rior supone la asuncion de determinados riesgos
que pueden minimizarse con una informacion pre-
liminar adecuada.

El precio del servicio, cuya cuantia oscila en fun-
cion del perfil y la duracion del mismo, no obedece-
ria a fines recaudatorios, sino a objetivos estricta-
mente selectivos en aras de una mayor calidad. De
esta forma, se complementarian los servicios de

informacion basica, gratuitos, con otros elaborados a
la medida de las necesidades de cada empresa, cofi-
nanciados.

4. La oferta de servicios personalizados

No ha sido, por tanto, hasta enero de 2009 cuando
la prestacion de servicios personalizados se ha con-
solidado en toda la Red Exterior. La oferta de estos
servicios incluye actualmente cinco categorias:

1. Informacion personalizada de mercados
exteriores, con informacion del mercado elaborada
a medida, siguiendo las especificaciones del clien-
te. Se trata de un servicio que abarca conceptos
diferentes pero que tiene en comun la adaptacion a
las necesidades especificas de la empresa. Sin
animo de exhaustividad incluiria, entre otros, infor-
macion comercial o para la inversion sobre un mer-
cado concreto en respuesta a una consulta especifi-
ca de una empresa, investigacion de mercado perso-
nalizada que se disefia a partir de las necesidades
planteadas por el cliente e informacion econdémica
del pais elaborada a medida, cuyo contenido exceda
la informacion de difusion general.

2. Informacion legal sobre el régimen de comer-
cio y otras informaciones especificas, lo que incluye
informacion sobre tramites de importacion, trata-
miento de inversiones, legislacion financiera, labo-
ral, fiscal o de otro tipo, ademas de datos de contac-
to del organismo del pais, e incluso de la persona
con quien tratar el asunto, y sobre especialistas en la
materia que se puedan adaptar al tipo de consulta
que realiza la empresa.

3. Gestion de apoyo logistico y operativo que
incluye la busqueda de locales y salas para reunio-
nes, de servicios en el pais (traductores, abogados,
agencias de comunicacion, azafatas, etcétera) e
incluso la organizacion de actividades de promo-
cion como presentaciones de producto, degusta-
ciones, o cualquier otra promocion directa.

4. Identificacion de socios comerciales, lista se-
leccionada de aquellos contactos que mejor se adap-
tan al cliente: importadores, agentes o distribui- >
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dores de un producto y fabricantes locales. El lis-
tado incluye la mayor cantidad de informacion
posible de cada uno, tanto por lo que se refiere a
datos de identificacion (nombre, direccion, factu-
racion, numero de empleados, etcétera), como a
datos de la persona de contacto y datos relativos a
la actividad de la empresa (facturacion, sectores,
productos, paises y empresas con las que trabaja).

5. Agenda de reuniones de negocios. El docu-
mento que se entrega antes de realizar la visita
incluye una nota breve del sector, la relacion de
entrevistas concertadas con informacion sobre los
contactos ¢ informacion practica de cara a la visi-
ta, como medios de transporte en el pais, teléfonos
y direcciones de interés.

De las cinco categorias de servicios personali-
zados que se han definido, las tres primeras deben
considerarse como nuevas dado que con anteriori-
dad a la implantacion del programa y ante la difi-
cultad de graduar la demanda, su prestacion era
inviable. Las otras dos categorias, integradas por
los servicios que tradicionalmente han ofrecido las
Oficinas, como son los listados de importadores y
distribuidores y las agendas en el marco de misio-
nes comerciales, se han transformado radicalmen-
te dado que actualmente incluyen la elaboracion
de informacion personalizada sobre el producto o
servicio en el mercado y sobre el potencial cliente
o distribuidor.

El establecimiento del precio de los nuevos ser-
vicios de consultoria personalizada se basa en los
dias de trabajo necesarios para llevarlos a cabo y
en los costes externos en que se haya podido incu-
rrir, no abonados directamente por el cliente de
acuerdo con el presupuesto aceptado por éste, y
esta diferenciado en tres franjas geograficas: pai-
ses OCDE, paises no OCDE y paises PIDM (Plan
Integral de Desarrollo de Mercados).

Estan exentos de cobro los servicios cuya pres-
tacion suponga menos de un dia de trabajo, los
ofrecidos en el marco de acciones de Cadmaras de
Comercio y Asociaciones Sectoriales que cuenten
con apoyo economico de ICEX, que se ofrecen
también de forma gratuita, y los prestados a
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empresas integradas en el programa PIPE (Plan de
Iniciacion a la Promocion Exterior), que cuentan
con un 60 por 100 de bonificacion.

5. Valoracion de los servicios
personalizados por parte de las empresas

La valoracion de los resultados por parte de las
empresas hasta la fecha es positiva, tras la constata-
cion de que los nuevos servicios, cofinanciados por
éstas, difieren sustancialmente de los servicios ge-
nerales, gratuitos, que se prestaban con anteriori-
dad. El listado amplio, general, esta desapareciendo
y se esta sustituyendo por un servicio de «busqueda
de socios comerciales» y las agendas en misiones
comerciales estan dando paso al nuevo servicio de
«agendas de reuniones de negocio» que, como se ha
expuesto, incluyen ademas la elaboracion de una
nota personalizada sobre el producto o servicio en
el mercado.

A fecha actual, se han prestado desde la Red
Exterior un total de 3.280 servicios personaliza-
dos. En el primer cuatrimestre de 2009 la presta-
cion de estos servicios ha aumentado apreciable-
mente y el incremento mensual ha alcanzado alre-
dedor del 20 por 100.

Dentro de la tipologia de servicios, los mas
demandados son los de organizacion de agendas
de entrevistas, muchas de ellas celebradas en el
marco de misiones comerciales y el de identifica-
cién de socios comerciales.

Por mercados, las areas con relacion a las cua-
les se ha demandado un mayor niimero de servicios
son: Emiratos Arabes Unidos, Sudafrica, Rumania,
Egipto, Brasil, Alemania y Bulgaria.

La informacion recabada hasta el momento
refleja una valoracion positiva de los servicios
recibidos. De una muestra de 292 empresas, el
85,28 por 100 se ha mostrado satisfecho o muy
satisfecho. El1 28,77 por 100 de las empresas con-
sultadas opina que el servicio recibido fue exce-
lente, el 56,51 por 100 que fue bueno, el 11,64 por
100 que fue regular y el 3,08 por 100 que fue >
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insatisfactorio. Los clientes que no han quedado
plenamente satisfechos han sido contactados
desde servicios centrales con objeto de profundi-
zar en el motivo de su insatisfaccion y poder ajus-
tar bien el servicio a sus expectativas, bien, excep-
cionalmente, compensarle con otro servicio en
otra parte de la Red Exterior.

Podemos decir, de forma resumida, que la
racionalizacion de los recursos de la Red Exterior
habria permitido la oferta de nuevos servicios de
consultoria a medida, complementarios al servicio
basico gratuito que se va a seguir prestando, que
introduce la cofinanciacién como criterio de asig-
nacion eficiente de recursos limitados y filtro de
demanda, como ya se hace en la organizacion de
actividades promocionales, con el que se busca un
incremento de calidad y eficiencia.

6. La calidad, el factor que justifica los
nuevos servicios personalizados

En el cambio de modelo en la prestacion de ser-
vicios de informacién dos factores han resultado
claves: el firme compromiso con la calidad y el
apoyo economico que se esta prestando a la Red
Exterior.

La calidad es, en efecto, el factor fundamental en
el cambio de modelo y de hecho el que lo justifica.
Por ello, el objetivo prioritario de todas Oficinas
con relacioén al mismo es alcanzar un estdndar de
calidad y no la cantidad de los nuevos servicios
prestados, que en ningun caso son ofrecidos sin la
garantia suficiente de alcanzar dicho estandar. Se
trata, por tanto, de asegurar un minimo comun de
calidad en todas las Oficinas, que vaya incremen-
tandose progresivamente, siempre teniendo en
cuenta la mencionada heterogeneidad de la Red
Exterior y la diversidad de los mercados.

Para ello, se ha establecido en el modelo un
doble sistema de control. En primer lugar, se reali-
za un control a priori, lo que requiere que todo ser-
vicio personalizado deba recibir el visto bueno de
servicios centrales antes de su entrega al cliente. Si

el servicio no alcanza el nivel de calidad requerido,
se solicita a la Oficina correspondiente la introduc-
cion de las mejoras necesarias. Este primer control
se complementa con un control a posteriori, realiza-
do por las Direcciones Regionales y Territoriales de
Comercio, que llevan a cabo un seguimiento de
cada uno de los servicios a través del andlisis de los
cuestionarios entregados a cada cliente. Esta infor-
macion resulta especialmente valiosa para determi-
nar en qué servicios concretos o en qué parte de la
red se deben introducir medidas correctoras.

Para poder mantener en el futuro los actuales
niveles de satisfaccion, con un nimero de servi-
cios que esta creciendo en torno a un 20 por 100
mensual, estd previsto destinar un volumen de
recursos economicos creciente a las Oficinas, el
segundo de los factores clave que se ha menciona-
do, de forma que puedan mejorar la cantidad y
sobre todo la calidad de los servicios prestados.
Hasta la fecha, los recursos adicionales se han des-
tinado a la contrataciéon de apoyo externo, a la
adquisicion de fuentes de informacion y a la for-
macion del personal de las Oficinas y estd previs-
to que en el futuro se destine a otros apoyos que las
Oficinas puedan necesitar para la prestacion de
estos servicios.

La implementaciéon de estos cambios esta
teniendo ademas efectos colaterales muy positi-
vos. En primer lugar, la puesta en marcha de estos
servicios esta reforzando el contacto directo con la
empresa individual. La inexistencia de un filtro de
demanda, la necesidad de atender las crecientes
acciones organizadas por otras instituciones y la
consecuente sobrecarga de trabajo de muchas uni-
dades de la Red Exterior estaba haciendo que
muchas Oficinas viesen debilitado en cierta medi-
da el contacto directo con la empresa.

Por otro lado, la implantacion del nuevo mode-
lo ha permitido efectuar desde los servicios centra-
les un seguimiento de la calidad de los servicios
prestados por las Oficinas Econémicas y Comer-
ciales. Si bien es cierto que ha habido precedentes,
éstos han tenido una clara orientacion cuantitativa,
sin entrar a valorar la calidad de los mismos. Pero >
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lo mas novedoso del sistema en esta materia es sin
duda la introducciéon como criterio de evaluacion
de la propia valoracion del servicio por parte de las
empresas.

7. Conclusiones

La introduccién de los servicios personalizados
supone un nuevo avance en el apoyo que presta la
administracion comercial a la internacionalizacion
de las empresas espafiolas, ademas de un cambio en
el funcionamiento de la red de oficinas econdémicas
y comerciales de Espafia en el exterior. Se trata de
una apuesta por la calidad, no exenta de riesgos y
dificultades, pero absolutamente imprescindible para
que la Red Exterior, uno de los principales activos de
la Secretaria de Estado de Comercio, pueda seguir
jugando el papel que le corresponde en el apoyo a la
internacionalizacion de la empresa espafiola.

La puesta en marcha de servicios individualiza-
dos dirigidos a las necesidades especificas de las
empresas espafiolas representa un salto cualitativo
en la evolucidon de los servicios de informacion
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que la administracion comercial viene prestando
desde hace mas de treinta afios. Al mismo tiempo,
es la respuesta a una demanda empresarial que se
ha hecho mas patente como consecuencia del fuer-
te y acelerado proceso de internacionalizacion de
la empresa espafiola, y por extension, de la econo-
mia espafola.

Esta apuesta por la calidad ha tenido favorable
aceptacion por parte de las empresas y ha estado
guiada por cuatro principios: el valor anadido en la
oferta de informacion, la cofinanciacion con énfa-
sis en el de incremento de la calidad y no en el
cobro, la gradualidad en su implantacion y la adi-
cionalidad, y no la sustitucion, a los servicios que
se han venido prestando hasta la fecha.

Una vez operativo el sistema en la totalidad de la
Red Exterior, queda todavia un cierto camino por
recorrer. En los proximos meses se espera avanzar
en su implantacion, con especial énfasis en el
aumento de la homogenizacion del servicio ofreci-
do a la empresa independientemente del lugar geo-
grafico en el que lo disfrute, en el control de la cali-
dad y en la incorporacion de nuevos instrumentos al
catalogo actual de servicios personalizados.
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