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LA INTERNACIONALIZACIÓN
DE LA CONSULTORÍA EN ESPAÑA
Este artículo analiza la internacionalización de los servicios de consultoría española en
los últimos años. Se basa en la información obtenida de entrevistas personales en
profundidad a un conjunto de empresas. Las grandes empresas de consultoría iniciaron
su andadura internacional de la mano de las empresas industriales españolas que
durante la década de los años noventa se lanzaron a abrir nuevos mercados llevando de
la mano a sus consultores. Ello coincidió con la llegada, años antes, de las grandes
multinacionales del sector a España. Sin embargo, el proceso de internacionalización de
las Pyme consultoras o consultoras de nicho ha sido más lento, con aciertos y errores
personales que les han permitido ir vislumbrando el mejor camino para establecerse en
otros mercados, aprovechando su buena reputación nacional y sus contactos personales.
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1. Introducción

Hace unos 30 años, las empresas multinacionales,

atraídas por el potencial de crecimiento del país tras su

democratización, apostaron por el mercado español y

empezaron a implantarse en nuestro país. A partir de

entonces, el sector de la consultoría ha ido creciendo en

parte al rebufo de las grandes firmas de auditoria que

empezaron a operar en España y que poco a poco iban

ampliando el abanico de los servicios que ofrecían a sus

clientes. Cada vez estos exigían más un asesoramiento

estratégico y una orientación de negocio para seguir de-

sarrollando sus compañías que una mera auditoría de

sus actividades. De esta manera, se empezaron a crear

nuevas líneas de negocio de consultoría que acabaron

por convertirse en empresas independientes. Fue en-

tonces cuando, en 1977, se creó la Asociación Españo-

la de Empresas de Consultoría (AEC) cuyo principal ob-

jetivo era el desarrollo y la promoción del sector de la

consultoría en España a fin de aumentar el tamaño del

sector manteniendo criterios de profesionalidad y ética.

Actualmente dicha asociación engloba a las 21 principa-

les empresas de consultoría de gran tamaño que ope-

ran en España.

Estas grandes empresas de consultoría coparon en

su momento el mercado nacional que tras la entrada de

España en la Unión Europea en 1986 experimentó una

fuerte revitalización de su actividad económica, lo que

dió impulso a este tipo de servicios. Las Pyme consulto-

ras fueron aflorando poco a poco en el panorama nacio-

nal, cubriendo nichos de especialización difícilmente al-
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canzables por las grandes consultoras y ha sido esta

especialización y la personalización de sus servicios lo

que les ha permitido entrar, sobrevivir y crecer en el sec-

tor de la consultoría. De ahí que en este estudio también

nos refiramos a ellos como consultoras de nicho (nichos

generalmente competitivos y expuestos a la competen-

cia).

Los servicios de consultoría abarcan desde la identifi-

cación de problemas relacionados con la organización,

el asesoramiento estratégico, la recomendación de me-

didas aplicadas y la prestación de asistencia en la im-

plementación de las medidas propuestas. Esta actividad

empresarial se engloba dentro del sector servicios, uno

de los más dinámicos e importantes en el contexto de la

globalización de la economía de un país (Rubalcaba y

Cuadrado, 2002), por lo que resulta de especial interés

analizar la dinámica internacional del mismo.

En una economía terciarizada como la española la

importancia creciente de los servicios a empresas reve-

la la capacidad de este subsector para potenciar el cre-

cimiento de la economía. De hecho, los servicios de

consultoría siguen aumentando su peso con respecto al

resto de servicios a empresas y además tiene una pro-

yección internacional extraordinaria, este año se espera

alcanzar un crecimiento del 10 por 100 con respecto al

año anterior. La aportación de este sector a la economía

española es relevante no sólo por el peso económico

que ha alcanzado, cerca del 1 por 100 del PIB, sino tam-

bién por ser un sector generador de empleo cualificado

estable.

El sector de la consultoría en España se ha converti-

do en los últimos años en uno de los sectores más diná-

micos mostrando una tasa de crecimiento del 13,1

por 100 con unos 8.561 millones de euros de factura-

ción en 2007. Para este año, las previsiones iniciales de

la AEC (2008) muestran una leve ralentización en dicha

tasa de dos puntos porcentuales, si bien se mantiene la

tendencia de expansión sostenida que el sector muestra

desde hace unos cuatro años. De hecho, durante los úl-

timos cuatro años el sector de la consultoría en España

ha mostrado una tasa media acumulativa de crecimien-

to del 11 por 100 siendo uno de los motores del creci-

miento del PIB nacional. El volumen de facturación

esperado para este año es de 9.528 millones de euros,

un 11,3 por 100 más que el año pasado como se puede

apreciar en el Gráfico 1.

El grueso de la actividad de estas empresas se ha de-

sempeñado en el año 2007 mayoritariamente en el terri-

torio nacional o europeo siendo tan sólo el 8 por 100 del

total de servicios vendidos a mercados extranjeros

(Gráfico 2). Desde hace dos años, el proceso de inter-

nacionalización de estos servicios se ha mantenido rela-

tivamente estable, ya que en 2005 el 9 por 100 de la ac-

tividad se había desarrollado fuera del territorio nacional

o europeo. Es igualmente destacable el aumento del

peso de los mercados europeos como destino de este

tipo de servicios, que en el último año han logrado aca-

parar un 2 por 100 más de la actividad que antes se de-

sarrollaba en el mercado nacional (es 2006, el 83

por 100 del negocio se realizaba en territorio nacional

mientras que el año pasado concentró el 81 por 100 del

total de los proyectos ejecutados). Todo ello muestra
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GRÁFICO 1

EVOLUCIÓN DEL VOLUMEN
DE FACTURACIÓN 2004-2008

(Millones de euros)

FUENTE: Asociación Española de Consultoría (2008).
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que la internacionalización es una de las prioridades de

las empresas de consultoría en España por el potencial

que todavía encierra.

En cuanto al tipo de servicios que ofrecen estas em-

presas, el Gráfico 3 muestra la preponderancia de los

servicios de desarrollo e integración (44 por 100), que

han crecido dos puntos porcentuales respecto al ejercicio

anterior, y los de outsourcing (36 por 100), que han redu-

cido su peso un punto con respecto al 2007 (37 por 100).

Estos dos servicios se destacan como los más dinámicos

del sector. De hecho, según la AEC va a ser este segun-

do grupo el que tenga mayores tasas de crecimiento en

los próximos años y se convertirá en el motor del sector.

Para el año 2008 se prevé un aumento del 14 por 100 y

del 13 por 100 de la facturación generada por el outsour-

cing y los servicios de consultoría respectivamente, am-

bos por encima de la tasa de crecimiento esperada para

el conjunto del sector del 11 por 100. El crecimiento espe-

rado para los servicios de desarrollo e integración es un

tanto más moderado, en torno al 8 por 100.

El desarrollo de las aplicaciones concentra el 76

por 100 del total de los ingresos generados por los servi-

cios de desarrollo e integración siendo más de las tres

cuartas partes de este tipo de servicios (Gráfico 4.a).

Las actividades relacionadas con el despliegue e inte-

gración representan solo una cuarta parte del total de in-

gresos en 2007. Estos porcentajes se han mantenido

estables los últimos años, lo que significa que la consul-

toría española se centra principalmente en el desarrollo

de nuevas tecnologías y apuesta por la creación e im-

plantación de nuevas aplicaciones informáticas que

cambian poco a poco la forma de hacer negocios en

España, lo cual es algo muy importante para el avance

de la sociedad de la información. De la misma manera,

el outsourcing de tecnologías de la información concen-

tra el 51 por 100 del total de estos servicios ofrecidos.

La búsqueda de costes tecnológicos más baratos es el

motivo principal de la importancia de este tipo de servi-

cios (Gráfico 4.b). Por último, los servicios de consulto-

ría se reparten casi por igual entre servicios de consulto-

ría tecnológica y consultoría de negocio (Gráfico 4.c).

La distribución de los ingresos por sectores en 2007

apunta al sector financiero como el principal cliente de

estas empresas suponiendo el 27 por 100 del total de la

facturación del sector, seguido muy de cerca por las

Administraciones públicas (17 por 100), las telecomuni-

caciones (15 por 100) y la fabricación (9 por 100). Estos

porcentajes se han mantenido relativamente estables
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GRÁFICO 2

MERCADOS DE DESTINO, 2007
(En %)

FUENTE: Asociación Española de Consultoría (2008).
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GRÁFICO 3

TIPOS DE SERVICIOS PRESTADOS Y
DESGLOSE DE TIPO DE OUTSOURCING, 2007

(En %)

FUENTE: Asociación Española de Consultoría (2008).
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no habiendo variado significativamente en el último año.

Según el informe de la AEC estos cuatro primeros sec-

tores son los que más han contribuido al crecimiento del

sector en estos dos últimos años, concentrando el 68

por 100 de las ventas del sector.

El potencial del sector público como demandante de

este tipo de servicios es muy importante por la promo-

ción que se está haciendo a la Administración electróni-

ca (e-Administración) no sólo en España sino también

desde Bruselas. La Unión Europea, como resultado de

la revisión de la Agenda de Lisboa, ha definido un nuevo

Plan i20101 para la implantación y promoción de la so-

ciedad de la información tanto en el sector privado como

en el público, de manera que se logre crear un Espacio

Único de la Información para el año 2010. Este nuevo

proyecto pretende fomentar la creación de más empleos

y de calidad ayudándose de las nuevas tecnologías y

promocionando su uso entre todos los ciudadanos euro-

peos. Uno de los ejes incluidos en este programa inclu-

ye el e-governance como un instrumento importante

para lograr este fin y ayudar a los ciudadanos a que em-

pleen las nuevas tecnologías a la hora de relacionarse

con la Administración Pública. El gobierno español creó

en el año 2006 el Plan Avanza2 para mejorar las infraes-

tructuras de las telecomunicaciones y fomentar el em-

pleo de las nuevas tecnologías en los hogares españo-

les. En definitiva, el potencial de negocio que se abre

para las empresas de consultoría en España ante este

nuevo escenario es muy atractivo y sin duda se conver-

tirá en uno de los motores del crecimiento del sector en

los próximos años.

Breve reseña metodológica

El análisis cuantitativo presentado en los apartados

segundo a sexto se basa en la información obtenida en

entrevistas presenciales y telefónicas a 20 empresas

españolas significativas en el sector de la consultoría.

Se ha buscado obtener una muestra amplia y repre-

sentativa que refleje la variedad y heterogeneidad de
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GRÁFICO 4

DESAGREGACIÓN DE LOS INGRESOS POR TIPOS DE SERVICIOS, 2007
(En %)

FUENTE: Asociación Española de Consultoría (2008).
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las compañías que operan en este sector, habiéndose

seguido dos criterios o enfoques a la hora de seleccio-

nar a las empresas3. El primero, según su tamaño em-

presarial, habiéndose agrupado las empresas consul-

tadas en dos grupos: grandes consultoras (selecciona-

das entre las empresas participantes en la AEC) y

Pyme consultoras. Pese a que existen patrones comu-

nes a todas las empresas a la hora de expandir su acti-

vidad en otros mercados, es importante hacer esta di-

ferenciación entre grandes y pequeñas consultoras,

pues cada una necesita plantear una estrategia espe-

cífica y diferenciadora (Bell et al., 2004). El segundo ha

sido un enfoque multisectorial, de manera que se ha

trabajado información de empresas que operan en cin-

co sectores: las tecnologías de la información e inte-

gración de sistemas; la externalización; operaciones y

procesos; estrategia y organización; y recursos huma-

nos. Además también se ha recabado información de

algunas consultoras generalistas.

Los gráficos que se presentan muestran los valores

medios corregidos de las respuestas4 que estas empre-

sas dieron en su momento al cuestionario planteado, es

decir, que aquellas respuestas que han sido elegidas en

mayor proporción que el resto muestran valores por en-

cima de la unidad.

La estructura del resto del trabajo es como sigue. El

segundo apartado detalla las causas del proceso de in-

ternacionalización y analiza los obstáculos más impor-

tantes con que se han encontrado las empresas de

consultoría en su proceso de lanzamiento a otros mer-

cados. El tercer apartado describe el modo de presta-

ción de servicios empleados por estas empresas a la

hora de proveer a otros mercados. El cuarto analiza las

ventajas competitivas con que cuentan cada uno de

estos grupos de empresas de consultoría y que se re-

velan como factores clave para su éxito internacional.

El quinto identifica las debilidades, amenazas, fortale-

zas y oportunidades de las empresas consultoras es-

pañolas en el proceso de internacionalización de su ac-

tividad. El sexto apartado muestra los apoyos públicos

que las consultoras españolas están demandando. Fi-

nalmente, el séptimo presenta las conclusiones del es-

tudio.

2. La internacionalización de las consultoras

españolas y los obstáculos

El proceso de internacionalización de las empresas

españolas empezó hace 25 años, sin embargo el pa-

trón de su internacionalización ha sido diferente según

el tamaño de la propia empresa. Los trabajos de Alon-

so (1994, 2005), Alonso y Donoso (1998) y Guillén

(2004), entre otros, identifican los principales patrones

que han seguido las empresas españolas a la hora de

internacionalizar su actividad, y las implicaciones eco-

nómicas y políticas de este proceso de apertura inter-

nacional. Sin embargo, la internacionalización del sec-

tor servicios merece especial atención por el propio in-

terés de este sector en nuestro país. Según Rubalcaba

y Maroto (2007) existen diversas teorías que explican

la prestación internacional de servicios, desde las teo-

rías macroeconómicas tradicionales, pasando por las

teorías de la especialización según la dotación de fac-

tores y los precios relativos, el cambio tecnológico, el

cambio de los sistemas productivos, la deslocalización

y externalización de los servicios, hasta teorías microe-

conómicas de estrategia competitiva de las empresas.

En este apartado se analiza el patrón internacional de

cada grupo de empresas consultoras destacando las

razones que les impulsaron a tomar esta decisión y los

obstáculos que han tenido que afrontar en este proce-

so. Se buscan aquí las verdaderas razones que han

llevado a la apertura internacional de estas empresas

así como las dificultades que tienen que afrontar en su

quehacer diario.
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Razones para internacionalizar

Las grandes empresas de consultoría española se han

visto favorecidas por el proceso de internacionalización5

que las empresas industriales españolas iniciaron en los

años noventa. Fueron estas quienes llevaron de la mano

a las grandes consultoras quienes, siguiendo a sus clien-

tes nacionales en su proceso de internacionalización,

empezaron a entrar en los mercados extranjeros. Cuan-

do las empresas españolas decidieron lanzarse a la bús-

queda de nuevos mercados empezaron a necesitar ser-

vicios de asesoría y optaron por invitar a sus proveedores

españoles a que les ofrecieran estos mismos servicios en

otros países. Esto ocurrió fundamentalmente en sectores

como las telecomunicaciones y la banca. También en

muchos casos, es la propia estrategia global del grupo y

la casa matriz las que marcan la estrategia internacional

de las empresas que operan en España, a veces estimu-

lando su salida a otros mercados, y otras veces coartan-

do su capacidad de decisión. Hay veces que esta rigidez

en la toma de decisiones dificulta las estrategias de ex-

pansión de la compañía española, que debe cumplir con

la normativa de la casa matriz.

Los factores que menos se han tenido en cuenta por

las grandes consultoras a la hora de salir a otros merca-

dos han sido el seguimiento de la competencia y la diver-

sificación de los riesgos (Gráfico 5). Las consultoras de

gran tamaño cuentan con una cuota de mercado lo sufi-

cientemente grande como para no tener que preocupar-

se demasiado por las estrategias que sus competidoras

llevan a cabo, siendo éste un factor con poco peso al to-

mar la decisión de exportar sus servicios. Lo mismo ocu-
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GRÁFICO 5

CAUSAS DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS CONSULTORAS ESPAÑOLAS*

NOTA: * Escala tipo Likert (media corregida).
FUENTE: Elaboración propia a partir del cuestionario.
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rre con la diversificación de los riesgos ya que estas em-

presas tienen una capacidad financiera suficiente como

para contar con una estrategia de minimización de ries-

gos de su inversión y en caso de cometer algún error difí-

cilmente repercutiría en su cuenta de resultados.

El proceso de internacionalización de las Pyme con-

sultoras por su parte no ha estado ligado a la expansión

de otras compañías industriales españolas, que no han

servido en este caso de guía en el proceso de apertura

exterior. En la mayoría de las empresas analizadas, la

decisión de salir a otros mercados ha sido una apuesta

empresarial (personal) de la compañía (cultura empre-

sarial) que, o bien por considerar que el mercado nacio-

nal estaba saturado, o simplemente por buscar nuevas

oportunidades de negocio, se ha lanzado a los merca-

dos exteriores. En cualquier caso, la diversificación de

los riesgos es una de las razones fundamentales que

estas empresas han considerado a la hora de plantear-

se vender su servicios a otros clientes. El control y ma-

nejo de los costes y de los riesgos constituyen en este

caso las variables fundamentales para que las consulto-

ras de nicho puedan o no permanecer en el mercado.

Al igual que en el caso de las grandes consultoras, las

Pyme consultoras consideran poco la estrategia de sus

competidoras a la hora de tomar sus decisiones de ex-

pansión internacional.

Los problemas encontrados en el proceso

de internacionalización

Las dificultades que las consultoras españolas han

encontrado en su proceso de internacionalización están

también directamente relacionadas con su dimensión

empresarial (Gráfico 6). Por una parte, las grandes con-

sultoras destacan dos factores fundamentales que han

frenado en parte su proceso de internacionalización,

siendo el primero de ellos la reticencia de sus trabajado-

res a trabajar en otros mercados y el segundo las barre-
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GRÁFICO 6

IMPORTANCIA RELATIVA DE DISTINTOS OBSTÁCULOS A LA INTERNACIONALIZACIÓN
PARA LAS CONSULTORAS ESPAÑOLAS*

NOTA: * Escala tipo Likert (media corregida).
FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.
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ras legales que pueden encontrar en los mercados de

acogida. El primero de estos hechos tiene mucho que

ver con aspectos culturales de la sociedad española, en

la que todavía no se percibe una gran inquietud por salir

a trabajar a otros mercados y sí una reticencia de los

trabajadores a cambiar de país.

Los obstáculos menos importantes para este grupo

de empresas han sido la falta de tamaño económico y la

falta de conocimiento de socios extranjeros. La dimen-

sión empresarial de estas compañías les permite contar

con un volumen de recursos financieros suficientes

como para que estos no sean un freno a su crecimiento

internacional y que además les permite obtener informa-

ción suficiente no sólo de los mercados a los que se

quieren dirigir sino también de los socios extranjeros

con los que van a negociar.

Precisamente estos factores relativamente menos re-

levantes para las grandes consultoras se van a convertir

en los dos obstáculos fundamentales para las Pyme con-

sultoras, ya que, obviamente, su reducido tamaño em-

presarial supone una fuerte limitación a su política de ex-

pansión internacional. Existe otro inconveniente notable

a la hora de plantearse salir a otros mercados, como es la

aversión al riesgo del pequeño empresario. En efecto, el

desconocimiento de los mercados, de los socios y de los

posibles resultados económicos de su aventura interna-

cional coarta mucho este tipo de decisiones ya que las

Pyme tienen una mayor aversión a lo desconocido y a la

toma de riesgos innecesarios. En general, intentan mini-

mizarlos usando sus contactos personales como primera

vía de entrada a un mercado extranjero. El factor menos

problemático para las pequeñas consultoras ha sido lógi-

camente la política de segmentación de la casa matriz;

se trata de que, en el caso de estas compañías, general-

mente no es de aplicación.

Todos estos factores identificados en el cuestionario

de apoyo de este estudio fueron resumidos en el libro de

Jarillo y Martínez (1991) en las siguientes categorías:

obstáculos financieros, obstáculos comerciales, dificul-

tades logísticas, problemas culturales, restricciones le-

gales y obstáculos a la inversión directa.

3. Cómo se han internacionalizado las consultoras

españolas

Villarreal (2005, página 58) define la internacionaliza-

ción de la empresa como una estrategia corporativa de

crecimiento por diversificación geográfica internacional,

a través de un proceso evolutivo y dinámico de largo

plazo que afecta gradualmente a las diferentes activida-

des de la cadena de valor y a la estructura organizativa

de la empresa, con un compromiso e implicación cre-

ciente de sus recursos y capacidades con el entorno in-

ternacional y basado en un conocimiento aumentativo.

Sin duda en el caso de los servicios de consultoría este

compromiso con los mercados exteriores se ha visto re-

flejado en el modo de implantación en los mismos.

La teoría de la empresa multinacional (Dunning,

1992) ha identificado la secuencia que sigue la expan-

sión internacional de las organizaciones señalando que,

en un primer momento, las compañías deciden salir e

instalarse en aquellos países que consideran más simi-

lares de manera que sea más sencillo operar en ellos,

mientras que, en una segunda etapa, los recursos finan-

cieros de la firma determinan el grado de implantación y

de inserción en el país de destino. Esta idea fue lanzada

ya en los años setenta por la Escuela de Upsala y exis-

ten trabajos que contrastan la validez empírica de la teo-

ría gradualista de la internacionalización en el caso de la

estrategia internacional seguida por las empresas espa-

ñolas (Gutiérrez de Gandarilla Saldaña y Heras López,

2000). En el caso específico de las consultoras, estas

etapas graduales de expansión se han visto materializa-

das en los distintos métodos de implantación que han

utilizado para entrar en los mercados extranjeros según

la dimensión económica de la compañía (Rialp y Rialp,

2005; Durán, 2004) y que se analizan a continuación.

Como puede observarse en el Gráfico 7, las grandes

empresas de consultoría han optado por el desplaza-

miento del propio proveedor a los mercados de destino

(con desplazamientos tanto de corta como de larga dura-

ción), la prestación directa del servicio, la constitución de

filiales exteriores y nuevas inversiones y, por último, la

128 COMERCIO E INTERNACIONALIZACIÓN DE SERVICIOS
Septiembre-Octubre 2008. N.º 844

ARÁNZAZU NARBONA MORENO

ICE



constitución de joint-ventures o acuerdos específicos de

colaboración. Estas formas de prestación de los servicios

han sido las más empleadas dentro del abanico de posi-

bilidades que tienen, mientras que las menos utilizadas

han sido el establecimiento de franquicias o la transferen-

cia de tecnología. La gran empresa de consultoría espa-

ñola busca la generación de valor añadido al salir al exte-

rior, y ésta es la diferencia clave entre las grandes y las

pequeñas consultoras, ya que en el primer caso las com-

pañías cuentan con el capital financiero necesario como

para, después de haber alcanzado una masa crítica míni-

ma en el país, implantarse físicamente en dicho mercado

realizando fuertes inversiones económicas y abriendo fi-

liales exteriores6 de su compañía.

Por su parte, las Pyme consultoras, muy limitadas por

su dimensión económica, han optado en muchos casos

por la prestación de sus servicios sin desplazamiento.

En la mayoría de los casos, las consultoras de nicho op-

tan por ofrecer sus servicios de consultoría de manera

directa, reduciendo así sus costes de transporte y, por

ende, sus costes de internacionalizar sus servicios. En

segundo lugar, una vez que el primer contacto ha tenido

éxito y se ha logrado asegurar un cliente, las pequeñas

consultoras se lanzan a diversificar su clientela em-

pleando desplazamientos de corta duración para poder

atender a sus clientes extranjeros. Una vez que se ha

alcanzado una masa mínima de clientes, deciden optar

por la constitución de filiales y sucursales en uno de los

mercados que ya conocen y así poder mejorar su repre-

sentatividad en la región. De nuevo, el método menos

empleado por estas empresas ha sido la constitución de

franquicias. Este hecho tiene que ver quizás con la pro-
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GRÁFICO 7

IMPORTANCIA RELATIVA DE DISTINTAS MANERAS DE INTERNACIONALIZACIÓN
DE SERVICIOS DE LAS CONSULTORAS ESPAÑOLAS*

NOTA: * Escala tipo Likert (media corregida).
FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.
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el exterior», PLA Y LEÓN (2004).



pia naturaleza de los servicios de consultoría, mucho

más difíciles de estandarizar y comercializar que los

productos industriales.

Por todo esto, las grandes consultoras valoran mucho

más su participación en licitaciones y concursos interna-

cionales como el método más efectivo, eficiente, y ren-

table de entrada en mercados internacionales, seguido

por la utilización de las redes de colaboración y los con-

tactos personales (Gráfico 8). Si bien es cierto que mu-

chas de estas empresas deben de hacer frente a la im-

portancia que algunos grupos de presión ejercen en

ciertos países y que deben ser tenidos en cuenta en su

política de expansión internacional.

Para las consultoras de nicho contar con buenos con-

tactos personales es sin duda el canal más importante

para entrar en otros mercados, pues son estos contac-

tos quienes en un momento dado van a realizar una pu-

blicidad «boca a boca» y van a recomendar a las Pyme

españolas a otras empresas que les pidan consejo.

Igualmente importante es contar con una buena red de

contactos que aseguren la entrada sin muchas dificulta-

des a los mercados de destino. En cambio, para estas

consultoras la participación en licitaciones y concursos

internacionales es el mecanismo menos empleado.

4. Ventajas competitivas de los servicios

de consultoría españolas

Las grandes empresas de consultoría destacan la

atención que prestan a sus clientes como el principal

rasgo de excelencia que les asegura el éxito empresa-

rial, seguido de la calidad y la especialización de sus

servicios. La calidad que ofrecen las consultoras espa-

ñolas se puede equiparar a la que ofrecen empresas

alemanas o inglesas y el precio relativo al que las ven-

den es sensiblemente más atractivo que el de estos paí-

ses europeos tradicionalmente fuertes en el sector. Una

de las claves para este grupo de empresas ha sido su
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GRÁFICO 8

IMPORTANCIA RELATIVA DE LICITACIONES Y CONCURSOS,
REDES DE COLABORACIÓN Y CONTACTOS PERSONALES EN LA INTERNACIONALIZACIÓN

PARA LAS CONSULTORAS ESPAÑOLAS*

NOTA: * Escala tipo Likert (media corregida).
FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.
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capacidad de ofrecer un amplio abanico de soluciones a

los problemas planteados por sus clientes. Esta conclu-

sión está en línea con los planteamientos más recientes

de Rubalcaba y Maroto (2007), que justifican la impor-

tancia de otros factores como la clave del éxito y no tan-

to las ventajas en costes o precios. De hecho, las gran-

des consultoras son capaces de cubrir diversos frentes

y colmar las diversas necesidades que les puede plan-

tear un mismo cliente porque tienen la capacidad para

abarcar distintos tipos de servicios, siendo estos los ras-

gos de excelencia y las ventajas competitivas que han

asegurado su éxito internacional.

Los principales rasgos de excelencia de las Pyme

consultoras se pueden resumir en dos: los servicios de

calidad prestados y la especialización y personalización

de los mismos. Está claro que no se puede vender un

mismo producto en distintos mercados, así que lo que

exige esta apertura al exterior es el rediseño de los ser-

vicios para hacer de ellos algo específico y personal

para el cliente al que se le ofrecen (en contraposición

con las grandes consultoras que ofrecen servicios inte-

grales). Una buena relación calidad/precio es el tercer

factor de excelencia de las consultoras de nicho, que lo-

gran así que sus clientes se decanten por ellas. Estos

tres factores son los que destacan por encima de la me-

dia, pero es igualmente importante contar con un buen

estudio previo del mercado al que se quiere acudir y una

buena idea que vender. La definición de un buen plan

comercial y de la estrategia a seguir son elementos que

ayudan también (Gráfico 9).

Igualmente importante es contar con experiencias pi-

loto que les muestren el camino por donde deben se-

guir: haber tenido éxito en proyectos anteriores sin con-

tar con delegación anima a las pequeñas empresas a

seguir en su proceso de expansión internacional, redu-

ciendo en parte su aversión a salir. Posteriormente, el

abrir delegaciones en otros países les ayuda a contar

con mayor representatividad en la región y a madurar su
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GRÁFICO 9

IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS RASGOS DE EXCELENCIA
DE LAS CONSULTORAS ESPAÑOLAS*

NOTA: * Escala tipo Likert (media corregida).
FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.
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estrategia de implantación. La mayoría de las empresas

contratan personal local fidelizado en la empresa (por

ejemplo a través de la formación) para mejorar su cono-

cimiento del mercado y su aceptación social en el país

de acogida, siendo éste un factor también importante.

5. Debilidades, amenazas, fortalezas

y oportunidades de la internacionalización

de los servicios de consultoría españoles

El análisis DAFO es un instrumento útil que permite

identificar los factores estratégicos de una organiza-

ción en su camino hacia el éxito empresarial, de mane-

ra que se conozcan todos estos factores y sirva de

punto de partida para los cambios organizacionales.

En primer lugar se realiza un análisis interno de las em-

presas consultoras que han decidido salir del mercado

español en busca de nuevos países, analizando los re-

cursos internos con los que cuentan, su manera de li-

derazgo, y las alianzas, entre otros factores. Es decir,

identificando las debilidades y las fortalezas de dicha

organización. En segundo lugar, se lleva a cabo un

análisis externo de este grupo de compañías consulto-

ras a fin de identificar en el mercado, en la competen-

cia y en el sector puntos débiles (amenazas) y fuertes

(oportunidades) que deben ser tenidos en cuenta para

su estrategia internacional. De nuevo, se ha llevado a

cabo este análisis diferenciando entre las grandes em-

presas de consultoría y las Pyme consultoras, ya que

el tamaño empresarial dificulta en gran medida la inser-

ción internacional de estas empresas.

Respecto al grupo de las grandes empresas de con-

sultoría que operan en nuestro país, la principal debili-

dad de este sector es que al final la competencia se re-

duce a un tema de costes y de precios. Casi todas las

consultoras grandes ofrecen el mismo tipo de servicios

integrales a sus clientes con una calidad muy parecida

y, por tanto, la decisión final muchas veces depende del

diferencial de precios que exista entre las competidoras.

Esto lleva a establecer unos márgenes de beneficios

muy pequeños porque, de lo contrario, el precio final se

encarece y se corre el riesgo de perder al cliente. Mu-

chas veces no existe ese compromiso personal clien-

te-proveedor del que pueden beneficiarse las

empresas; los clientes buscan minimizar costes mante-

niendo la calidad de los servicios. Aunque el equipo hu-

mano con el que cuentan estas empresas suele estar

bien formado, sigue habiendo problemas en idiomas.

Por otra parte, como se señaló anteriormente, no se

sabe gestionar bien el talento generado por estas em-

presas, y la cadena de valor que supone acaba por rom-

perse, perdiéndose profesionales que han sido forma-

dos por la empresa, quienes o bien se van a la compe-

tencia o a la Administración, o bien abren su propio

negocio. En palabras de José de Rafael (presidente de

la AEC), el 35 por 100 de los altos cargos de la Adminis-

tración pública española y delegados consejeros de

grandes compañías ha pasado por el sector de la con-

sultoría. Por último, la falta de imagen de España como

centro de alta tecnología dificulta en parte las experien-

cias en el extranjero. En otros mercados existe un total

desconocimiento de la capacidad que tiene el sector es-

pañol de la consultoría.

Sin embargo, la calidad sí que es una de las fortale-

zas del sector así como el buen conocimiento previo

que estas grandes compañías tienen de sus clientes y

de los mercados a los que quieren acudir. La fuerte di-

mensión económica de estas empresas les permite te-

ner la capacidad económica suficiente como para afron-

tar cualquier tipo de proyecto, aprovechando las siner-

gias que se generan internamente dentro del grupo

empresarial: al tener a su disposición todos los recursos

del grupo pueden aprovechar al máximo su capacidad

productiva, tanto financiera como de recursos humanos.

Además la relación calidad/precio que ofrecen las gran-

des consultoras españolas en relación a sus competido-

ras europeas es muy buena y atractiva, llegando a ser

un 20 o 30 por 100 más baratas.

La principal amenaza del mercado es la aparición de

proveedores de países de bajo coste (low cost) en Euro-

pa del Este y en Asia (China, India). La capacidad que

tienen estos países para ofrecer el mismo producto que
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las empresas españolas a menor precio es uno de los

puntos débiles que conlleva la globalización de los ser-

vicios de consultorías porque, como ya se ha indicado

anteriormente, el precio final es un factor decisivo a la

hora de tomar decisiones y por este encarecimiento re-

lativo las empresas españolas con respecto a estos paí-

ses pueden perder cuota de mercado internacional.

En cuanto a las oportunidades que tienen ante sí este

grupo de empresas son la promoción de conceptos como

el near shore y el value shore de manera que España lo-

gre convertirse en proveedora de servicios de consultoría

de países próximos geográfica y culturalmente, compi-

tiendo con los países asiáticos. Éste es el caso del papel

que puede jugar España en la triangulación de este tipo

de servicios, siendo el puente de unión entre Europa y

América Latina gracias a los beneficios que internacio-

nalmente puede sacar de la cercanía lingüística y la cer-

canía cultural (maneras de hacer negocio). El Cuadro 1

resume las ideas hasta aquí expuestas.

Las consultoras de nicho, por su parte, tienen sus

puntos fuertes y débiles a nivel interno y externo, en al-

gunos casos similares a los de las grandes consultoras

y en otros no. En cuanto a las debilidades del sector, tie-

nen mucho que ver con la propia actividad que desarro-

llan los consultores puesto que se suelen establecer los

costes por hora de asesoría sin poder incluir a veces

otros costes de producción que se deriven de la interna-

cionalización. Por otra parte, existen diferencias en

cuanto a la figura legal del consultor en otros países, te-

niendo incluso que entrar al país con visado de turismo

como particular. A esto se le une un cierto déficit en idio-

mas que tienen los consultores españoles respecto a

los de otros países, lo que dificulta hacer negocios. Evi-

dentemente, el tamaño reducido de estas consultoras

de nicho merma muchas veces su capacidad para

afrontar proyectos internacionales (nuevos proyectos o

proyectos de ampliación en otros mercados) puesto que

disponen de recursos económicos y humanos escasos.

Por último, existe una falta de personal cualificado que

quiera trabajar en el sector. Se sabe que el grado de exi-

gencia en la consultoría es alto y que las jornadas labo-

rales son normalmente largas, por lo que el sector ha
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CUADRO 1

ANÁLISIS DAFO DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN
DE LAS GRANDES CONSULTORAS

Debilidades Amenazas

Competencia en precios
Déficit en idiomas
Retención del talento
Falta de imagen tecnológica
Escasez de personal cualificado

Países proveedores low cost

Incertidumbres sobre la economía española

Fortalezas Oportunidades

Alta preparación de los consultores disponibles
Madurez del mercado
Calidad y precio
Conocimiento del mercado y del cliente
Sinergias dentro del grupo
Flexibilidad

Near shore y value shore

Triangulación
Idioma español y proximidad cultural

FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.



perdido atractivo para los jóvenes licenciados y el per-

sonal preparado escasea.

La principal fortaleza de este sector se deriva de la

buena formación del equipo humano que trabaja en

las Pyme consultoras. Suelen ser trabajadores con

una titulación universitaria, con una buena metodolo-

gía de trabajo, dinamismo e innovación a la hora de

dar soluciones a los problemas que se les plantean. Al

contar con una plantilla pequeña, se establecen ade-

más vínculos afectivos en la empresa que aseguran la

implicación personal y la lealtad de sus trabajadores.

De esta manera, los consultores españoles han logra-

do tener un buen prestigio en mercados internaciona-

les y a esto se une la calidad de los servicios presta-

dos. Ambos factores han permitido generar confianza

en el consultor español, asegurándose así futuros ne-

gocios. La flexibilidad que ofrecen las empresas espa-

ñolas, tanto las grandes como las Pyme, a la hora de

vender sus servicios es otro de los puntos fuertes que

tiene el sector, ya que son capaces de ofrecer servi-

cios a medida y modificarlos rápidamente, en caso de

ser necesario. Asimismo, la especialización en nichos

de conocimientos muy concretos es un factor clave

para cumplir con las expectativas del cliente y asegu-

rarles el éxito.

Sin embargo, las amenazas externas que este sector

afronta se derivan de la fácil transmisión de conocimien-

tos en este tipo de trabajos ya que muchos empleados,

tras tres o cuatro años de formación en una consultora

española implantada en el extranjero deciden abrir su

propio negocio y crear su propia empresa. Esto se debe

a que una vez adquirido el know-how, la inversión inicial

necesaria para abrir su propia consultora es muy baja:

tan sólo con un local, un ordenador y algunos contactos

se pueden lanzar al mercado. Por otra parte, los merca-

dos emergentes a los cuales se decide acudir no siem-

pre ofrecen las garantías de estabilidad política y econó-

mica suficientes como para arriesgarse al estableci-

miento, es el caso por ejemplo de Venezuela. Por lo

tanto, hay un aumento de los riesgos financieros y de

ejecución de contratos a medida que la internacionaliza-

ción avanza hacia países con entornos económicos y

políticos de alta incertidumbre.

Por último, una de las oportunidades que el fenómeno

de la globalización ofrece a las Pyme consultoras es la

apertura de nuevos mercados emergentes en los que

todavía queda mucho por hacer en este terreno y en

donde existen de momento pocos competidores. Las

empresas españolas pueden ofrecer allí sus servicios

de manera muy eficiente. El español es de nuevo una

de las oportunidades que las consultoras españolas

pueden explotar al hacer negocios en América Latina

porque la proximidad cultural con estos mercados es un

factor que asegura el éxito empresarial y con el que

otras empresas europeas no cuentan. El Cuadro 2 resu-

me las ideas presentadas anteriormente.

6. Valoración de los apoyos públicos

Mientras que la mayoría de las Pyme consultoras (un

65 por 100 aproximadamente del total de las encuesta-

das) tienen cierto conocimiento y experiencia de partici-

pación en programas públicos de apoyo, sobre todo en

los programas del ICEX (PIPE y PIE), en el caso de las

grandes consultoras no es así. De hecho, las grandes

empresas que operan en España prefieren no depender

de las ayudas públicas para la prestación de sus servi-

cios de consultoría puesto que en muchos casos el be-

neficio marginal que pueden obtener no compensa el

tiempo y los recursos que deben emplear para cumpli-

mentar todos los requisitos burocráticos que a veces se

exigen desde la Administración. Por lo tanto, es eviden-

te que las ayudas que demanda cada uno de estos gru-

pos de empresas van a diferir sustancialmente en fun-

ción de los problemas que tienen que afrontar y que an-

teriormente se han detallado. Si bien es cierto que

existen dos factores igualmente demandados por am-

bos grupos de empresas, a saber: los incentivos fiscales

y las ayudas para la gestión de expatriados. Estos dos

factores supondrían, para el conjunto de las empresas

consultadas, los mejores tipos de ayudas que la Admi-

nistración pública española podría ofrecer. Parece claro
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que una mayor dotación financiera para la reducción de

las cargas fiscales a la hora de salir al exterior sería el

elemento que más fácil y rápidamente repercutiría en la

cuenta de resultados de las empresas y que por tanto

podría animarlas más a seguir saliendo en busca de

nuevos mercados. Por otra parte, las reticencias que los

trabajadores españoles tienen a la hora de salir a otros

mercados podrían verse reducidas si existieran más

ayudas para gestionar su expatriación, no sólo en temas

fiscales, sino también en cuanto a sus circunstancias

personales y familiares.

Las grandes empresas de consultoría prefieren ade-

más que la Administración les ayude en la promoción de

programas de I+D+i y que potencie el marketing de

España como centro de innovación (Gráfico 10).

Por otro lado, las Pyme consultoras tienen poco cono-

cimiento de los apoyos que pueden conseguir cuando

salen fuera del país: las Administraciones públicas po-

drían informar más sobre las distintas instituciones esta-

blecidas en los mercados extranjeros que las empresas

están pensando abordar (Cámara de Comercio españo-

la, Embajada o Consulado, asociaciones). De esta ma-

nera, se lograría mermar el miedo inicial que todo em-

presario tiene antes de salir a otros mercados. Además,

estas empresas disponen de pocos recursos financieros

para realizar prospecciones de mercados internaciona-

les y sería bueno que las AAPP ayudaran no sólo a la

participación en ferias internacionales sino también con

incentivos fiscales para aquellas empresas que optan

por salir fuera.

Por otro lado, sería también aconsejable contar con

una base de datos de consultores internacionales de

confianza con quienes se pudiera hacer negocios ya

que la mala selección de socios locales es uno de los

problemas que las consultoras de nicho han tenido que

solventar. Disponer de más información sobre las em-

presas extranjeras facilitaría mucho la gestión de los so-

cios comerciales en otros mercados.

Sería importante asimismo disponer de programas de

seguimiento de las empresas una vez que han logrado

entrar en el mercado porque eso no asegura su supervi-

vencia en el exterior. En general las ayudas sólo van

destinadas a programas de internacionalización de la

actividad, es decir, en la primera etapa del proceso,

cuando la empresa española se está planteando el salir

a otros mercados. Sin embargo, es igualmente impor-
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CUADRO 2

ANÁLISIS DAFO DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN
DE LAS PYME CONSULTORAS

Debilidades Amenazas

Tamaño reducido de las empresas
Costes: figura legal del consultor
Retraso en el pago de los proyectos
Falta de personal especializado
Mala formación en idiomas (inglés, francés, chino)

Know-how fácilmente transferible
Inestabilidad de los mercados emergentes: riesgo

Fortalezas Oportunidades

Prestigio y reputación: confianza
Buena formación de los consultores
Dinamismo y creatividad
Flexibilidad
Especialización

Nuevos mercados emergentes con gran potencial
Idioma español
Proximidad cultural

FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.



tante contar con asesoramiento de algún organismo ex-

terno durante al menos cinco años, una vez que se ha

iniciado la actividad en el nuevo mercado, porque las

necesidades a las que se enfrenta la empresa española

en esa segunda etapa son distintas y convendría contar

con algún tipo de apoyo hasta que la empresa logre re-

cuperar su inversión inicial y empiece a tener beneficios.

Entre las medidas de apoyo menos valoradas desta-

ca la participación en ferias o la creación de sitios web

facilitadores de la exportación, ambos elementos vistos

como muy útiles desde la Administración y no tan bien

percibidos desde el empresariado español.

7. Conclusiones

En este documento se revisan los rasgos diferenciales

del proceso de internacionalización del sector de la con-

sultoría en España, empleando como criterio de análisis

el tamaño económico de las empresas, a fin de identificar

claramente las necesidades propias de cada grupo.

La Administración pública española se ha centrado

tradicionalmente en el apoyo a empresas industriales

que comercializaban productos en el exterior, sin em-

bargo, como pone de relieve este artículo, el sector ser-

vicios en general y el de la consultoría en particular, pre-

cisa de una atención especializada que le permita obte-

ner el apoyo necesario para lanzarse a la conquista de

otros mercados. Como se ha puesto de relieve en este

informe, tanto los patrones para internacionalizar su ac-

tividad como los obstáculos que ha tenido que superar

en el camino difieren entre grandes y pequeñas consul-

toras, por lo tanto estas diferencias deben también ser

tenidas en cuenta a la hora de diseñar una estrategia de

ayuda desde las Administraciones públicas.
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GRÁFICO 10

EVALUACIÓN SOBRE LA DEMANDA DEL TIPO DE AYUDAS POR PARTE
DE LA ADMINISTRACIÓN PARA LAS CONSULTORAS ESPAÑOLAS*

NOTA: * Escala tipo Likert (media corregida).
FUENTE: Elaboración propia a partir de las encuestas.
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La democratización de los países a los que ha salido

la empresa de consultoría española (caso de América

Latina) y la privatización de los sectores en los que se

ha establecido han servido de ayuda en esta primera

etapa de internacionalización en donde la proximidad

cultural con dichos mercados ha jugado un papel pre-

ponderante. Sin embargo, de cara al futuro las compa-

ñías deben apostar por nuevos mercados buscando sus

ventajas competitivas en estrategias de near shore, de

manera que se aprovechen al máximo las fortalezas del

sector y se minimicen las debilidades y amenazas a las

que se enfrentan.

La calidad, creatividad y dinamismo de los consultores

españoles deben ser especialmente destacados ya que

han sido factores clave en el éxito del proceso de interna-

cionalización de las empresas de este sector. La imagen

de España como referente tecnológico debería ser po-

tenciada internacionalmente, haciendo hincapié en los

buenos resultados de este sector y en estas fortalezas de

las empresas. De esta manera, el apoyo institucional de-

bería encaminarse no sólo a solventar los obstáculos

concretos que estas empresas han encontrado en el ca-

mino de su internacionalización sino también a mejorar la

imagen de marca tecnológica de nuestro país.

El plan de ayudas de las Administraciones debería ir

encaminado a aumentar la dotación de ayudas financie-

ras y la gestión de posibles expatriados. Asimismo au-

mentar la información sobre las empresas extranjeras y

los posibles mercados de destino serían medidas igual-

mente positivas. La agilización de los trámites adminis-

trativos y burocráticos a la hora de acceder a este tipo

de ayudas podría sin duda aumentar la participación de

las empresas de consultoría española.
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