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Resumen

Objeto: Avanzar en la identificacion de las caracteristicas del sector de las empresas
consultoras de ingenieria que condicionan su comportamiento internacional y explorar
cuales son los recursos y capacidades que sustentan la estrategia de

internacionalizacién de estas empresas.

Disefio/metodologia: La metodologia utilizada combina la revisién de la literatura
académica y una perspectiva practica basada en el estudio de caso. La fuente de datos
principal proviene de sucesivas entrevistas semi-estructuradas. Para permitir la
triangulacion de datos, se recopilaron datos suplementarios provenientes de la revisiéon
de la documentacion de la empresa y de informes profesionales publicados sobre el

sector.

Aportaciones y resultados: Se han identificado tres caracteristicas distintivas de las
empresas consultoras de ingenieria y la forma en qué condicionan su estrategia de
internacionalizacién. El analisis de caso ha permitido poner de relieve elementos del
capital organizativo, humano y relacional que sustentan la estrategia de

internacionalizacidn de estas empresas.

Limitaciones: Las propias de ser un estudio cualitativo que ademas se centra en el

analisis de un Unico caso. Ello impide generalizar los resultados.
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Implicaciones practicas: Los resultados podrian ayudar a las empresas consultoras

de ingenieria en la definicion de sus estrategias de internacionalizacion.

Originalidad / Valor anadido: Este articulo contribuye a la literatura sobre la
internacionalizacion del sector servicios rellenando el hueco existente en la
problematica concreta de la internacionalizacion de las empresas consultoras de

ingenieria.
Palabras clave: Internacionalizacién, empresas consultoras de ingenieria civil

Cédigos JEL: L84, M16

Title: Key to internationalization of the civil engineering consulting firms. A success story:
TYPSA group

Abstract

Purpose: To progress in the identification of the characteristics of the engineering
consulting firms sector that influence the internationalization as well as profiling the

decisions that shape their internationalisation strategy.

Design/methodology: The applied methodology combines both the review of the
academic literature and practical perspective based on a case study. The main source of
data comes from a number of semi-structured interviews. In order to allow for the
triangulation of data, additional data from the review of the documentation of the

enterprise as well as from professional published reports on the sector was collected.

Contributions and results: Three distinctive features of the engineering consulting
firms and on the way they condition their internationalisation strategy were identified.
The case analysis has allowed highlighting elements of the organizational, human and

relational assets underpinning the internationalisation strategy f these companies.

Research limitations/implications: The mains limitations of this research are related
to the study of only one case for the qualitative method. For that reason, the results are

not generalizable.

Practical implications: The results could help engineering consulting firms in defining

their internationalisation strategy.
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Originality/value: This article contributes to the literature on the internationalisation
of the services sector by filling the gap in the concrete issues of the internationalisation

of engineering consulting firms.

Keywords: Internationalisation, civil engineering consulting firms

Jel Codes: L84, M16

1. Introduccion

Las empresas de consultoria en ingenieria estan respondiendo a los desafios de la economia
global y de la crisis econdmica buscando oportunidades de negocio en el exterior. Las
exigencias de los mercados internacionales suponen un reto para la organizacién/gestion de
las empresas de ingenieria: competir internacionalmente requiere superar incertidumbres,

complejidades y riesgos asociados a la actividad internacional.

La internacionalizacion de la empresa ha sido investigada desde multiples perspectivas durante
las ultimas décadas, existiendo un prolifico desarrollo de literatura sobre internacionalizacion
de empresas manufactureras que dieron lugar las distintas teorias sobre la materia. Estas
teorias han sido aplicadas también en el contexto de los servicios, tanto el paradigma ecléctico
(Dunning, 1989; Enderwick, 1989; Katrishen & Scordis, 1998; Javalgi, Griffith & White, 2003)
como los modelos secuenciales (Hellman, 1994), las teorias de redes (Coviello & Martin, 1999)

y la teoria de recursos y capacidades (Fahy, 1996).

Esta literatura ayuda a entender como los factores econdmicos, politicos, sociales y legales
tienen un impacto en la estrategia de internacionalizaciéon de las empresas, pero la validez de
las teorias para explicar el comportamiento internacional del sector servicios no esta clara
(Stare, 2002). Son muchos los que creen en la necesidad de desarrollar nuevas teorias que
permitan explicar y predecir el comportamiento internacional de empresas de servicios en el
nuevo contexto econdmico, incluyendo las caracteristicas distintivas de servicios, los factores
del entorno sectorial, los recursos distintivos de la empresa, etc. (Javalgi & Martin, 2007; Ball,
Lindsay & Rose, 2008; Dunning, 2008; Griffith, Cavusgil & Xu, 2008).

Los investigadores han comenzado a teorizar sobre la influencia de las caracteristicas de los
servicios que dificultan el éxito de su internacionalizacion; son intangibles, perecederos, existe
una simultaneidad entre la produccion y el consumo y requieren la confianza “a priori” del
consumidor, caracteristicas que suponen una dificultad adicional para competir en mercados

internacionales (Erramilli & Rao, 1990); pero es sabido que el sector servicios estd formado
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por un conjunto heterogéneo de actividades, y dentro de la rubrica “servicios” puede haber
diferencias substanciales en sus atributos y en el potencial para su internacionalizacion
(Boddewyn, Halbrich & Perry, 1986; Clark & Rajaratnam, 1999; Samiee, 1999).

Existe una literatura incipiente sobre internacionalizacién de la empresa de servicios
profesionales (Aharoni, 1999; Freeman & Sandwell, 2008; Greenwood, Morris, Fairclough &
Boussebaa, 2010; Brock, 2012), pero existen pocos estudios que aborden especificamente la
problematica de la internacionalizacion de las empresas consultoras de ingenieria (Coviello &
Martin, 1999; Lgwendahl, 2005; Garcia Gofii, 2008; Malhotra & Morris, 2009; Krull, Smith &
Ge, 2012; Wong, 2012). Basados en estudios de casos, estos trabajos utilizan las teorias de
internacionalizacién antes mencionadas para ir evidenciando las particularidades del proceso
de internacionalizacién que comienza desde la motivacién inicial para salir al exterior, pasando
por la seleccion de mercados, las formas de entrada y la posterior consolidacién en el mercado.
Y concluyen en la importancia de identificar las caracteristicas distintivas de las consultoras en
ingenieria que van influyendo en los recursos y capacidades que tienen que desplegar para ser

competitivas en mercados exteriores.

Este es precisamente el principal objetivo de este articulo: avanzar en la identificacion de las
caracteristicas del sector de las empresas consultoras de ingenieria que condicionan su
comportamiento internacional y explorar cuales son los recursos y capacidades que sustentan
la estrategia de internacionalizacion de estas empresas (modos de entrada, desarrollo de

mercado, estructura organizativa y gestién de recursos).

La metodologia utilizada combina la revisién de la literatura académica, y una perspectiva
practica basada en el estudio de caso. Para este ultimo, se ha elegido al grupo TYPSA, que es
un ejemplo de empresa con trayectoria de éxito, desde que iniciara su andadura hace 47 afios,
y que a lo largo de su historia se ha enfrentado a diferentes cambios en su estructura para

desarrollar las capacidades necesarias para ser competitiva en los mercados internacionales.

El articulo comienza con una vision general del sector de las empresas consultoras de
ingenieria. En el tercer epigrafe se establece el marco tedrico de la investigacion. A
continuacion se describe y justifica la metodologia empleada, para abordar, en el siguiente
epigrafe, el andlisis de caso. El trabajo finaliza con la discusién de los resultados y

presentaciéon de las principales conclusiones del mismo.
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2. Las consultoras de ingenieria: un sector en crecimiento con oportunidades de

negocio internacional

El mercado de los servicios de ingenieria se ha ido configurando en Espafia a lo largo de la
segunda mitad del siglo XX, hasta convertirse en un sector amplio, que engloba diversos tipos
de empresas especializadas en optimizar los procesos de inversion en edificacion,
infraestructuras, industria y/o medio ambiente. Los servicios basicos que ofrecen las empresas
de ingenieria son el analisis, la definicion y la direccion y gestiéon de las obras, en unas
condiciones de calidad, precio y plazo que se establecen de acuerdo con los objetivos del

promotor.

En cualquier proceso de inversion en infraestructuras cabe distinguir tres agentes principales:
el Cliente (la Propiedad), el Ingeniero (la Empresa Consultora de Ingenieria) y el Constructor.
La principal funcion de las Empresas Consultoras de Ingenieria es “el trabajo intelectual,
basado en conocimientos tecnoldgicos para optimizar el conjunto de la inversion”. Estas
empresas acompaian a los clientes a lo largo de todo el proceso de cualquier actuacién: desde
su concepcion, pasando por su definicidon, su financiacion, la gestion de su contratacion, la
direccidon, supervision y gestién de su construccidn, hasta su operacion y mantenimiento. Pero
hay que tener en cuenta otro elemento importante, un cuarto agente que influye en el
proceso: el Usuario final de la infraestructura. El producto ofertado tiene que satisfacer al
Cliente, que es el que hace las especificaciones y el que paga los honorarios, pero también
debe satisfacer las necesidades futuras de los Usuarios potenciales que, en el caso de las

infraestructuras, son la Sociedad en general.

Las empresas consultoras de Ingenieria Civil se han ido transformando cada vez mas en
empresas multidisciplinares altamente especializadas; no se limitan a la realizacidon de trabajos
técnicos convencionales, como redaccion de proyectos y supervision de obras, sino que
amplian sus servicios en el sentido de abarcar la solucién de todos o casi todos los problemas
de sus clientes, dando a éstos un servicio profesional completo en relacion al proceso de

inversion.

Segun datos del “Estudio Estratégico de la Internacionalizacién de las Empresas de Ingenieria
de la Comunidad de Madrid” publicado por ASICMA (Asociacién de Empresas de Ingenieria,
Consultoria, Medioambiente, Arquitectura y Servicios Tecnoldgicos de Madrid) en el afio 2010,
el gasto mundial en servicios de ingenieria se estimd durante el primer lustro del siglo XXI en
750 mil millones de ddlares al afio, cantidad que casi igualaba al PIB de la India en dicho
periodo. Las previsiones para el afio 2020 son que el gasto en servicios de ingenieria
aumentard en todo el mundo hasta superar el billon de dodlares. Estas perspectivas de

crecimiento del sector estdan muy ligadas a las necesidades derivadas del desarrollo econémico
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de los paises. A mayor grado de desarrollo, mayor inversion en infraestructuras, edificios, etc.
y, por tanto, mayor necesidad de consultoria en ingenieria. El sector ha crecido primero en los
paises mas desarrollados, y después, poco a poco, se ha ido extendiendo a otros paises en

consonancia con su proceso de desarrollo econémico.

A ese crecimiento contribuye también un proceso de internacionalizacion de las empresas de
ingenieria: los mercados domésticos en los paises desarrollados estan llegando a un punto de
madurez y para continuar su crecimiento las empresas tienen que expandirse a otros paises,
utilizando ademas la internacionalizacién como una herramienta para diversificar el riesgo.
También se aducen como razones para la internacionalizacion el aumento del nivel de
competencia en mercados domésticos y su contribucién a la mejora de la imagen de la

empresa (Garcia Goni, 2008).

En relacidon al sector en Espafia, en base al informe “Desarrollo Estratégico del Sector de la
Ingenieria de Consulta” publicado en noviembre de 2011 por Tecniberia (Asociacidon Espafiola
de Empresas de Ingenieria y Servicios Tecnoldgicos), en el afio 2009 existian 2.987 empresas
de ingenieria, con unos ingresos aproximados de 14 mil millones de euros (el 1,16 por ciento
del PIB) que daban empleo directo a uno 85.000 profesionales (el 0,47 por ciento de la

poblacién ocupada en Espafia).

Un analisis de estas empresas ha puesto de manifiesto un alto grado de atomizaciéon del sector
en nuestro pais: un 92 por ciento corresponde a microempresas y pequefias empresas; un 6,5
por ciento a medianas empresas y tan soélo un 1,85 por ciento a grandes empresas. Esta
situacién se acompafia por el no menos cldsico escenario de concentraciéon en la cifra de

negocios que se suele producir en estos casos.

Espana no pertenece al grupo de paises europeos pioneros en el desarrollo de la ingenieria,
como Reino Unido, Dinamarca o Alemania. El retraso se explica por el tardio desarrollo
economico espanol en la segunda mitad del siglo XX. Una de las etapas de mayor expansion de
la actividad de la ingenieria espafiola se produce a partir del ingreso de Espafia en la
Comunidad Econdmica Europea; gracias a las ayudas provenientes de Bruselas para el
desarrollo de infraestructuras, comenzaron a desarrollarse en el mercado interno. Su
expansién internacional es posterior; fundamentalmente fue a partir del afio 2000, ante el
estancamiento del mercado espaiol, cuando el grueso de la ingenieria espanola comenzd a
competir internacionalmente por proyectos en distintos paises, aunque algunas empresas

comenzaron en afios anteriores, principalmente a partir de los afios sesenta del siglo pasado.

La ingenieria espafiola esta presente en la actualidad en todos los continentes y las empresas

grandes de ingenieria espafiola, pese a ser todavia de menor tamano que las de otros paises
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(como las alemanas, inglesas, danesas o norteamericanas), han sabido desarrollarse
organizativamente para enfrentar la competencia de las grandes empresas del sector a nivel

global.

Los elementos que condicionan la internacionalizacion de este tipo de empresas derivan en
parte de su condicion de empresas de servicios. La investigacién ha puesto sobradamente de
manifiesto que la intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad y caducidad de los servicios
exigen estrategias especificas en la concepcion y, por ende, en la internacionalizaciéon de su
oferta. Pero es necesario investigar ademas si existen otras caracteristicas distintivas del

sector que condicionen su estrategia de desarrollo en mercados exteriores.

3. Marco teodrico

En la literatura sobre internacionalizacion de servicios profesionales se han detectado
caracteristicas comunes a este tipo de servicios que influyen en su proceso de
internacionalizacién. Son servicios intensivos en conocimiento en los que los profesionales
deben acreditar una educacién formal y obtener una acreditacién oficial (Freidson, 2001);
tienen una mayor dependencia del capital humano que del financiero (Von NordenFlycht,
2010), por lo que sus recursos humanos son su principal activo (Lowendahl, 1993, 2005), y
éstos profesionales tienen una alta movilidad, pudiendo ser asignados a distintos mercados
(Ball et al., 2008).

Las investigaciones han ido mostrando que a pesar de las similitudes que existen entre los
servicios profesionales éstos no pueden ser tratados homogéneamente en su comportamiento
internacional (Malhotra, Morris & Hinings, 2006; Malhotra & Morris, 2009). El proceso de
internacionalizacién esta inserto en el contexto sectorial y el analisis de subsectores concretos
asi como la comparacion de los resultados obtenidos permitira ir avanzando en el
entendimiento de la compleja internacionalizacion de los servicios (Coviello & Martin, 1999).

Las principales decisiones consideradas al tratar la internacionalizacidn de estos servicios son

« la motivacion para internacionalizarse, diferenciando entre actitud reactiva o proactiva,
« como se realiza la seleccion de mercados,
« la eleccion de modos de entrada ha recibido una considerable atencién, y

+ las formas de permanencia en el mercado.
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Gran parte de los estudios sobre internacionalizacion de los servicios profesionales, se han
centrado en el subsector de auditoria contable y asesoramiento legal (Segal-Horn & Dean,
2007, Brock & Alon, 2009; Greenwood, Morris, Fairclough, & Boussebaa, 2010), y son escasas
las referencias concretas a las consultoras de ingenieria civil, siendo el trabajo de Coviello y
Martin (1999) uno de los pioneros. Estos autores analizan la aplicabilidad de varias teorias
sobre internacionalizaciéon (enfoque secuencial, IDE y teoria de redes) en este tipo de
empresas, y concluyen que la complejidad del sector hace que ninguno de estos enfoques
expliqgue completamente el fendmeno, sefialando algunas caracteristicas organizativas como
claves para entender este proceso de internacionalizacion: la importancia del personal
cualificado, el alto grado de implicacién del cliente, la relativa baja inversién de capital, y por

ultimo, la naturaleza del negocio basado en proyectos.

Estudios posteriores apuntan otras caracteristicas que diferencian a las consultoras de
ingenieria del resto de servicios profesionales y que condicionan su proceso de

internacionalizacion (Krull et al., 2012):

+ gran incertidumbre en el flujo de trabajo (Lgwendahl, 2005; Malhotra & Morris, 2009)

dependencia del crecimiento de los sectores a los que sirven las ingenierias,

« menos barreras para la transferir a otros paises el conocimiento técnico asociado con
los servicios de ingenieria (Malhotra & Morris, 2009), mientras que las empresas

auditoras y legales si se ven muy afectadas por las leyes del pais.

Nuestra investigacion se inspira en los hallazgos de los estudios previos mencionados que
enfatizan la importancia de identificar las caracteristicas de la actividad que determinan las
decisiones estratégicas de internacionalizacion, y explicitar los recursos desplegados por las

empresas consultoras de ingenieria civil.

Esto nos lleva a utilizar la Teoria de la empresa basada en los Recursos que aporta una
aproximacion integral al conjunto de recursos y capacidades que determinan el desempefio de
la empresa (Wernerfelt, 1984; Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991), enfatizando
la importancia de los recursos intangibles. Existe consenso en considerar que los recursos
intangibles de la empresa vienen conformados por el capital humano, el capital estructural u
organizativo y el capital relacional (Bontis, Chong & Richardson, 2000). Diversos estudios han
puesto de manifiesto la importancia de las redes y relaciones en la seleccion de mercados
(Coviello & Martin, 1999; Malhotra, 2003; Lgwendahl, 2005), y de los recursos humanos en el
éxito de la internacionalizacion (Lowendahl, 2005; Krull, et al., 2012). Pero es necesario
avanzar en el conocimiento del capital organizativo y a la par enriquecer el del capital humano

y relacional.
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4. Metodologia

Para alcanzar los objetivos de este trabajo se optd por una metodologia cualitativa que nos
permitiera aproximarnos al fenomeno estudiado. En este sentido, el método del caso es una
herramienta valiosa de investigacion por cuanto permite registrar la conducta de las personas
involucradas en el fendmeno estudiado, a la vez que se pueden obtener datos de una variedad
de fuentes (Yin, 1989, 1994; Chetty, 1996).

Por otra parte, tal como argumenta Yin (1989, 1998), la cuestién de generalizar a partir del
estudio de casos no consiste en una “generalizacidon estadistica”, sino que se trata de una
“generalizacion analitica” (utilizar el estudio de caso Unico o multiple para ilustrar, representar
o generalizar una teoria). Asi, incluso los resultados de un caso de estudio pueden

generalizarse a otros que representen condiciones tedricas similares (Maxwell, 1998).

La eleccion del caso de estudio obedece a las siguientes razones. En primer lugar se trata de
una empresa que nacié siendo una pyme, y que ha seguido una senda de crecimiento en la
que la internacionalizacién ha jugado un papel primordial. En segundo lugar, en la actualidad
compite en los mercados internacionales con las grandes empresas del sector. Por ello se
puede considerar que su analisis puede aportar una valiosa ensefianza tanto para pequefas
como para grandes consultoras de ingenieria, a la par de arrojar luz sobre los aspectos clave

en procesos de internacionalizacidn de las empresas de este sector.

Para garantizar la objetividad y validez de la informacion obtenida se siguieron las
recomendaciones de Yin (1994,1998).Para permitir la triangulacién de datos, se recopilaron
datos suplementarios provenientes de la revision de la documentacién de la empresa y de
informes profesionales publicados sobre el sector. Al usar una doble perspectiva y combinar los
hallazgos extraidos de la experiencia y del analisis del caso de la empresa TYPSA con la teoria

relevante, se gana en la validez y confiabilidad de los resultados.

El perfil de los entrevistados se corresponde con personas en el nivel directivo de la
organizacion con responsabilidades en el ambito internacional de la empresa. Las entrevistas
se realizaron en un periodo de 12 meses empleando 30 horas a lo largo de 2011-2012. Con
caracter previo se envid a los entrevistados una relacion de las cuestiones a tratar. Se puso
mucho énfasis en identificar los eventos criticos de forma cronoldgica a fin de obtener una
perspectiva secuencial y de causa-efecto. Una vez recogida la informacidon primaria vy
secundaria se realizd un caso biografico sobre los principales hitos en la internacionalizacion de

la empresa. El caso fue testado de nuevo con los entrevistados para su revisién y ampliacién.
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5. La internacionalizacion de TYPSA
5.1. La empresa

TYPSA fue fundada en el afio 1966 como empresa consultora de ingenieria y arquitectura filial
de un gran grupo constructor, con una plantilla de 20 personas y con sede social en Madrid. En
el afio 1976, contando ya con 80 profesionales en plantilla, la compania pasé a ser totalmente
independiente al desvincularse del grupo constructor, rasgo que la distinguié de la mayoria de

las otras ingenierias que operaban en Espana en ese momento.

El Grupo TYPSA se define a si mismo como “un conjunto de empresas de consultoria, de
caracter independiente, en los campos de la ingenieria civil, la arquitectura y el medio
ambiente”. Es una empresa consultora multidisciplinar cuyos servicios técnicos profesionales
ofrecen un apoyo de modo individual a cada cliente de acuerdo con sus necesidades: de

estudio, de gestion o de supervision y control.

Las cuatro principales caracteristicas que describen, segin su presidente, la identidad de
TYPSA, son:

+ “Colaborador de confianza”: el cliente elige un consultor para que le asesore y ayude en

todo momento a llevar una operacién a buen fin, un fin que el propio consultor debe
colaborar a definir.

« “Con oficio”: cada proyecto es Unico, un reto a la imaginacion, experiencia, inteligencia
y creatividad del equipo proyectista. El consultor debe tener un conocimiento
actualizado, utilizar metodologias apropiadas con los recursos adecuados y trabajar en
el sentido de transformar la realidad de forma que se satisfagan los objetivos del
cliente.

« “Un agente integrador”: la colaboracién del consultor hace posible la superacién de
intereses contrapuestos entre las partes que intervienen en el proceso de inversion
(principalmente cliente y constructor), haciendo posible que las infraestructuras

puedan construirse con la calidad, el plazo y el presupuesto requeridos.

« “Eticamente comprometido”: para transformar el mundo de forma sostenible,
optimizando la rentabilidad global de las inversiones; el cliente ultimo es el usuario de
las infraestructuras. Profesionalmente, manteniendo los conocimientos al dia,
aplicandolos en el desarrollo de los servicios y aceptando Unicamente aquéllos encargos
que se esté capacitado para llevar a cabo; prestando siempre sus servicios con

integridad y buena fe, en beneficio de los intereses legitimos del Cliente; actuando con
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independencia, evitando potenciales conflictos de interés (relaciones con bancos,
constructores, suministradores, ...), que pudieran afectar a la imparcialidad del

Consultor en la prestacién de sus servicios al Cliente.

La cartera de productos de TYPSA es muy amplia, no se limita a la realizacién de trabajos
técnicos convencionales, sino que abarca la solucion de todos o casi todos los problemas de
sus clientes en el proceso de inversién (one-stop-shop); de hecho, el Grupo define este

acompafiamiento a los clientes como una de las claves de su estrategia.

La vocacion internacional de TYPSA se hizo realidad poco después de su creacion, con la firma
en 1970 de su primer contrato internacional financiado por el Banco Mundial para un proyecto
de escuelas en la Republica Dominicana. Desde esa fecha, la actividad internacional en TYPSA
ha sido una constante en crecimiento continuo y su relacion con las Instituciones Financieras
Internacionales (IFI) se ha ido consolidando. La facturacion de TYPSA con clientes
internacionales ha crecido vertiginosamente en los Ultimos afios, pasando de 2,9 millones de
EUROS en 1992 a 8,9 millones de EUROS en 2003 a 115 millones de EUROS en 2012.

Uno de los hitos mas importantes en el desarrollo exterior de TYPSA fue la firma, en el afio
1978 (en plena Crisis del Petréleo), compitiendo con empresas de todo el mundo, del contrato
para disefiar el nuevo Campus Universitario para Al Imam University de Riad en Arabia Saudi,
el mayor proyecto de arquitectura e ingenieria civil conseguido por una empresa espafola y
uno de los de mayor envergadura de los que se estaban realizando en ese momento en el
mundo (mas de dos millones de metros cuadrados construidos y mas de dos mil millones de
dolares de inversién). Posteriormente, en el afio 1982 TYPSA firmo6 también el contrato para la
direccién y gestion de las obras correspondientes a este proyecto. A fecha de hoy, después de
mas de 35 afios en la Universidad de Riad, TYPSA continla trabajando para el mismo cliente,
realizando el proyecto de construccidn y la supervisidon de todas sus obras, como la Unica
ingenieria responsable de este gran proyecto. Segun la propia compafiia, una de las claves de
la continuidad en el proyecto ha sido dar siempre un buen servicio y conseguir la confianza del

cliente.

Pero: écomo ha desarrollado TYPSA de forma exitosa este proceso?, écudles han sido las
decisiones estratégicas que han guiado su desarrollo internacional para superar los retos
derivados de las caracteristicas sectoriales previamente analizadas?. A continuacién
examinamos su estrategia de crecimiento y las formas de entrada utilizadas, la gestidén de sus
recursos humanos, los mecanismos de coordinacion enraizados en su estructura organizativa y

el desarrollo del capital relacional.
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5.2. Estrategia de crecimiento y formas de entrada

TYPSA se planted siempre la internacionalizacién como una necesidad ineludible, contemplando
el mercado con una vision global. Esta visidon se hace muy patente si tenemos en cuenta que el
Grupo apostd claramente por la internacionalizacion incluso cuando el mercado nacional

presentaba grandes oportunidades; en palabras del presidente de TYPSA:

"...en mi opinién, para trabajar de forma competitiva, se necesita o ser muy
especializados o ser grandes. Pues bien, nosotros, que decidimos hace afios ser
generalistas, optamos por ser grandes, por crecer. Y esa ha sido nuestra
estrategia mas pronunciada en los Uultimos afios: crecer en capacidad, en
dimension, en presencia geografica en el mundo y también crecer en cuanto al

numero y la calidad de los servicios que prestamos a nuestros clientes.

Esta forma de hacer frente al mercado global es, a nuestro parecer, la que
permite mantener y financiar unos departamentos de desarrollo propios, que
requieren una fuerte inversion, la cual necesita ser aplicada a una amplia base de

proyectos, porque si no, no se puede amortizar”
("El Exportador Digital”, n® 80, nov. 2004. Entrevista a D. Pablo Bueno Sainz)

Esta forma de enfrentar los mercados internacionales pone de manifiesto la importancia que la
dimension adquiere en estos procesos. Para competir en mercados internacionales, el tamano
y los activos de la empresa se configuran como elementos clave, siendo prueba de ello los
procesos de fusiones y adquisiciones que han incentivado la paulatina entrada de las
ingenierias norteamericanas en el mercado europeo y que contribuyen a configurar un
panorama competitivo dominado por grandes grupos de ingenieria (Arias Aranda, 2002; Garcia
Gofi, 2008). No obstante, la dimensidon no ha de basarse Unicamente en un crecimiento
organico, encontrando en este sector numerosos ejemplos de la utilizacién de nuevas formas
organizativas basadas en redes, que han abierto el camino a empresas de menor tamafo
(Brock, 2012).

Tradicionalmente, la eleccion de mercado es una de las decisiones basicas del proceso de
internacionalizacién de una empresa. En el caso que nos ocupa, esta eleccién viene
condicionada por la existencia de la oportunidad de un contrato; es decir, es el contrato el que
lleva muchas veces a la eleccidn del mercado, el determinante de la decisién de entrada en un

pais.

Cuando una empresa afronta su expansion internacional, tiene a su disposicion una variedad

de modos para conseguir este crecimiento: adquisiciones, licencias, joint ventures, entre otros.
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En el caso de TYPSA, el grupo ha seguido varias vias para llevar a cabo su expansién

internacional.

La empresa ha optado de forma prioritaria, por una politica de creacidon de establecimientos
permanentes en aquellos paises donde existian buenas posibilidades de tener una continuidad
en el mercado. De esta forma, se consigue mantener las relaciones con el cliente, para
asegurar la satisfaccidon de sus necesidades, y se facilita la contratacion de nuevos proyectos,

paliando la discontinuidad entre contrataciones sucesivas.

"Aunque por razones operativas y legales nos vemos obligados a utilizar la figura
de la filial, tenemos siempre la politica de mantener la participacion mayoritaria
qgue concede el control a TYPSA,; pero, eso si, la dotamos con personal local al que
transmitimos nuestro know-how y nuestros procedimientos. Esto ultimo
constituye una directriz-marco del Grupo, que tiene por objeto la “creacion de

capacidad sostenible” en paises en desarrollo”,
("El Exportador Digital”, n°® 80, nov. 2004. Entrevista a D. Pablo Bueno Sainz)

TYPSA también ha utilizado la colaboraciéon con otras consultoras, nacionales o extranjeras,
mediante acuerdos para la realizacion conjunta de determinados proyectos. La figura del socio
local suele ser determinante para la entrada en un nuevo mercado, al facilitar el desarrollo de
una red de relaciones con agentes locales e incorporar el conocimiento institucional y de

mercado.

Una tercera via es la creacion de oficinas operativas con desplazamiento de equipos de trabajo
que nacen para cubrir las necesidades de un primer proyecto, pero que pueden transformarse

en oficinas permanentes con incorporacion de personal local.

5.3. Estructura y Recursos Humanos

El proceso de internacionalizacién hace que la estructura organizativa de una empresa cambie,
evolucionando hacia formas que permitan responder mejor a las oportunidades que les ofrecen
los mercados. Una mayor diversidad de los mercados hara conveniente realizar cambios en la
estructura organizativa con el objetivo de adaptarse mejor a los requerimientos del mercado

internacional.

TYPSA cuenta con una organizacion matricial estructurada en divisiones especificas de negocio,

en departamentos técnicos especializados y en areas geograficas de actuacion.
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Todo trabajo es liderado por un Director de Proyecto con gran experiencia en el tipo de
actividad, en una estructura poco jerarquica, propia de una organizacidon con recursos

humanos altamente cualificados y con una tarea compleja e incierta.

Para resolver los problemas complejos que requieren conocimiento especializado en diversas
disciplinas, TYPSA ha ido ampliando el espectro de sus especialistas, pasando de una
estructura inicial principalmente formada por ingenieros y arquitectos, a equipos fuertemente
multidisciplinares, que incluyen entre otros, economistas, bidlogos, gedlogos, socidlogos o
expertos en comunicacion. Resulta esclarecedor, por ejemplo, contemplar cdmo en paises del

I\\

continente africano se estan utilizando Gltimamente perfiles profesionales como el “Facilitador
del Comercio” (“Trade Facilitation expert”) cuya misién principal es colaborar a la eliminacién

de las barreras para el uso de las infraestructuras.

La coordinacion entre los distintos elementos que constituyen su organizacién se considera
clave para asegurar la eficiencia de la actividad internacional. El control, proyecto a proyecto,
del progreso de las diferentes actividades y de los correspondientes cobros que se van
recibiendo de los clientes, se realiza en tiempo real, mediante un sistema de desarrollo propio
llamado “contcost”. Ademas, periddicamente (cada tres meses) se lleva a cabo un
procedimiento (que denominan “valoradas”), en el que se reunen todos los responsables que
intervienen en cada proyecto para analizar y valorar su estado de ejecucién, analizar los
problemas que puedan presentarse, controlar los costes hasta el momento, evaluar los costes
de los trabajos pendientes de ejecutar y, consecuentemente, estimar el beneficio (o pérdida)

en ese momento y el esperado a la finalizacidon del contrato.

Dentro de las dificultades que hay que superar para la realizacién de proyectos internacionales,
son importantes las derivadas del lenguaje y de los usos-costumbres. Las reglamentaciones,
legislaciones y especificaciones locales tienen un impacto grande en el disefio y en el desarrollo
de los proyectos, incluso la informacidon necesaria para construir o fabricar puede ser muy
distinta en funcion de cada pais (Sendagorta & Sendagorta, 2007). En muchos casos se exige
que los profesionales autores de los proyectos estén homologados en los respectivos paises

(en USA se exige incluso la homologacion en los respectivos Estados).

En TYPSA se lleva a cabo una politica de internacionalizacion también del personal, es decir, de
contratacién de personas de otras nacionalidades, de manera que la empresa transfiere sus
conocimientos a los empleados locales que estaran asi en condiciones idoneas para garantizar
la calidad requerida por la empresa, a la vez que se aseguran su capacidad de produccion con
personal homologado. Se constituye asi una auténtica empresa multinacional con centros de

produccion en todos los paises en los que se tiene presencia permanente.
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La gestidon del conocimiento se configura por tanto como un elemento esencial del proceso de
internacionalizacion de TYPSA. El término “conocimiento experimental” utilizado por
Blomstermo, Eriksson y Sharma (2004) alude precisamente al conocimiento acumulado por la
organizacion en sus operaciones internacionales en unos mercados y la capacidad para
explotarlo de manera efectiva en otros mercados. TYPSA pone en el mercado soluciones
basadas en el conocimiento especifico del problema y sus circunstancias (aportado por el
personal local en las zonas geograficas en las que trabajan) y en el conocimiento técnico y la
experiencia de todo el Grupo a nivel internacional, gracias a una coordinacién de los
departamentos técnicos que le permite funcionar como una sola empresa. De esta forma,
mediante un sistema de retroalimentacion (en base principalmente a las Revisiones
Conceptuales y Finales y a los llamados Informes de Retroalimentacion), se incorporan
automaticamente al acerbo de conocimiento del Grupo las nuevas experiencias en cada uno de

los contratos.

5.4. El valor de las relaciones

Un aspecto fundamental para entender este sector y que ya hemos mencionado, es que la
consultora de ingenieria “vende confianza” a su cliente, se configura como un solucionador de
problemas que le acompafa en todo el proceso, de ello deriva la importancia de desarrollar
competencias relacionales con el cliente para fortalecer su confianza y garantizar su
satisfaccion con el producto final. Esta confianza es la principal arma competitiva para
sucesivas contrataciones. Una vez conseguido un primer proyecto, si la colaboracién es exitosa
se puede establecer una relacion a largo plazo y es mas facil seguir con presencia en ese pais;
por ello, la labor de comunicacién con el cliente se convierte en un aspecto fundamental
(Sendagorta & Sendagorta, 2007).

Esto conduce a que cuando una empresa de ingenieria concurre a un concurso en el
extranjero, son aspectos decisivos los referentes a la calidad de la empresa y de los contratos
ya realizados, aunque sea en el mercado nacional, siendo la reputacion un elemento esencial.
Por otra parte, esto hace que en las primeras fases de internacionalizacidon sea necesaria una
mayor inversiéon en viajes, contactos, informacién, para el establecimiento de relaciones
previas con los posibles contratantes. Esto queda patente en las palabras de un directivo del

Grupo:

"... la evaluacion técnica de los proyectos sobre el papel no es suficiente, el cliente
tiene que tener mas informacion sobre la capacidad de ejecucion de ese proyecto,

necesita muchas veces tener confianza en la persona que representa a la
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Empresa Consultora y en el compromiso que ésta establece; de esta forma es
posible generar algunas veces en el Cliente una preferencia a priori sobre con

quién quiere trabajar: la reputacion y las relaciones son claves”.

La relacion y el conocimiento mutuo de TYPSA con los Clientes e Instituciones Financieras
Internacionales se ha ido reforzando con el tiempo gracias al esfuerzo continuo que realiza su
equipo internacional para estar al dia sobre las politicas y procedimientos de esas instituciones

y para mantener un contacto frecuente con sus representantes en los distintos paises.

6. Discusion de resultados

El estudio del caso de TYPSA nos lleva a proponer tres caracteristicas de esta actividad que
consideramos esenciales para entender la internacionalizacién de las empresas consultoras de
ingenieria y que aportan nuevos matices a las investigaciones previas mencionadas en el

marco tedrico.

6.1. Se exportan “promesas creibles”

Los servicios de consultoria en ingenieria son intensivos en conocimiento (fundamentalmente
de naturaleza técnica) que se aplica a la solucion de problemas. Este conocimiento es de una
parte individual, es decir reside en las personas y de otra organizativo, asentado en los

procesos y rutinas de la organizacion.

La importancia del conocimiento individual se manifiesta en la alta cualificacién de los recursos
humanos en estas empresas; no Unicamente a nivel directivo, sino en todos los niveles de la
organizacion. Ello nos lleva a definir el sector como intensivo en capital humano (Lowendahl,
1993, 2005), con una alta participacion de los costes salariales en la estructura de costes de la

empresa.

También hay que tener en cuenta que el conocimiento técnico forma parte de un “corpus
comun de conocimiento” que facilita la comunicacién cliente-empresa porque trasciende las
fronteras geograficas. Segun TYPSA es una relacion que no presenta asimetrias de
conocimiento con el cliente, a diferencia de otros tipos de consultoria en las que
frecuentemente el cliente y el proveedor tienen diferentes niveles de conocimiento con
respecto a la oferta. En este caso, en la contratacion intervienen expertos cualificados con una

base comuln de conocimiento.
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La solucién de problemas complejos requiere una combinacidon de conocimientos provenientes
de distintas disciplinas, de forma que los mecanismos de coordinacion y concertacion son
fundamentales para asegurar la orientacion de los distintos expertos hacia el resultado final
esperado. Es necesario tener en cuenta la importancia del conocimiento que se crea a partir de
la experiencia, que permite a la empresa adaptarse a distintas culturas, caracteristicas de

mercado, entornos institucionales, etc. (Brock, 2012).

El grado de intangibilidad del producto es tan intenso que la evaluacion de la calidad a priori,
por parte del cliente, se realiza en base a la reputacion de la organizacidén, construida a partir
de su capital humano, cédigo ético, resultados financieros y de las referencias de los trabajos
anteriores realizados (Lowendahl, 1993; Krull et al., 2012). Esto determina que el éxito de la

empresa dependa en gran medida de su habilidad para vender unas “promesas creibles”.

Ademas, hay que tener en cuenta que, al tratarse de solucionar los problemas del cliente, el
producto es innovador por naturaleza y debe ajustarse a las especificaciones del cliente,
adquiriendo una gran importancia la relacién cliente-consultor que redundara en la generacion
de confianza por parte de aquél y sera otro de los factores a considerar para futuras

contrataciones (Krull et al., 2012).

6.2. Mediante una oferta constituida por proyectos Gnicos

Otra caracteristica de estas empresas, que se ha puesto también de manifiesto en el analisis
del caso y que condiciona su internacionalizacion es que su oferta productiva esta constituida
por proyectos, entendidos como soluciones técnico-econdmicas a las necesidades del cliente, lo

cual requiere de las empresas:

« su presencia local, cerca del cliente, para conocer y comprender cuales son los

condicionantes y requerimientos especificos de éste.

« su conocimiento del estado global del arte de las técnicas, de forma que se puedan
determinar las soluciones técnicas mas adecuadas a los problemas especificos de cada

cliente.

Distintos autores coinciden en sefialar que la internacionalizacion de proyectos se ve afectada
porque son Unicos, discontinuos, complejos y requieren un alto compromiso financiero por

parte del comprador (Cova, Ghauri & Salle, 2002; Skaates, Tikkanen & Alajoutsijarvi, 2003).
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Cada proyecto individual es Unico, requiere nuevas soluciones técnicas, financieras, legales y
organizativas para ajustarse a las necesidades especificas del cliente. Esto implica que los
esfuerzos para generar confianza y reputacidon deben construirse para cada proyecto individual.
Ademas, al ser una demanda discontinua, la estrecha relacién con el cliente, mientras se
trabaja, puede desaparecer si no hay nuevas contrataciones. Esto implica grandes retos para la
gestion de marketing y se relaciona con las decisiones de entrada en un mercado, pues al no
existir garantia de permanencia, la eleccién del mercado se condiciona muchas veces a la
existencia de un proyecto con la suficiente envergadura que justifique la inversion en el mismo
(Owusu, Sandhu & Kock, 2007).

La complejidad de cada proyecto es técnica y organizativa, pues se deriva de la gestién de
conocimientos diversos y de la amplia red de agentes involucrados en el mismo, tanto por
parte de la oferta (empresa consultora de ingenieria) como por parte de la demanda (inversor-

cliente, constructor, usuario final de la infraestructura).

Cada proyecto requiere un alto grado de inversién por parte del cliente (Cova & Salle, 2007);
el porcentaje de los honorarios sobre la inversion total que supone la labor de consultoria no es
muy alto, pero la actividad tiene un impacto muy considerable en el monto total de la inversion
y de su operacién y mantenimiento y en su funcionalidad: un mal proyecto de consultoria
puede incrementar substancialmente el coste total de la inversion y/o generar fracasos de

transcendencia dificilmente calculable.

6.3. Se compite en concursos internacionales, adjudicados localmente en mercados

con legislaciones diversas

Gran parte de la internacionalizacion de las empresas consultoras de ingenieria se lleva a cabo
a través de concursos (publicos o privados) en paises en vias de desarrollo. El contexto

cultural, politico e institucional de estos paises supone una complejidad afiadida.

La oferta a concursos publicos internacionales supone una oportunidad para la
internacionalizacién de estas empresas al permitir localizar de forma inmediata posibles

oportunidades; pero conlleva una intensa competencia con las grandes consultoras globales.

Las asociaciones de empresas consultoras de ingenieria defienden que en la adjudicacién de
los concursos a este tipo de empresas debe primar mas la calidad de la propuesta que las
condiciones economicas (Bisch & Ray, 2008), lo cual es congruente con el bajo impacto de los
honorarios en el montante de la inversion y con la enorme repercusion que pueden tener sus

servicios en el coste y en los resultados de la inversion.
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Segun TYPSA la reputacion de la empresa consultora y la intensidad de sus relaciones con el
cliente son elementos esenciales para la valoracién de la calidad de la oferta, generadores de
confianza en el cliente. Mantener relaciones cercanas con los posibles contratantes permite a la
empresa consultora tener informacidn previa sobre sus posibilidades de adjudicacion,
reduciendo el riesgo asociado a la inversion necesaria para presentar ofertas en concursos
internacionales, sin olvidar que una relacion directa con el futuro cliente permite conocer mejor
las necesidades de éste y ajustar mejor la propuesta. Una mas estrecha relacidon entre las

partes facilita, ademas, una continuidad ulterior en posteriores contrataciones (Brock, 2012).

7. Conclusiones

El presente trabajo contribuye al conocimiento de los aspectos que condicionan la
internacionalizacion de las empresas consultoras de ingenieria, un sector que muestra un gran

dinamismo en los Gltimos afios, especialmente en paises en vias de desarrollo.

El analisis del caso de TYPSA ha permitido resaltar tres caracteristicas que pueden ayudar a
entender la idiosincrasia de las empresas consultoras de ingenieria en su internacionalizacion;
a saber: venden “promesas creibles”; de proyectos que son Unicos, discontinuos, complejos y
que requieren una alta inversion por parte del cliente; mediante su participacidon en concursos
internacionales para la adjudicacién de dichos proyectos. Hablamos por tanto de un producto
con un alto grado de intangibilidad, en el que el cliente ha de realizar una gran inversion y en

el que, por lo tanto, el riesgo percibido es muy elevado.

En consonancia con estas caracteristicas sectoriales, el éxito de TYPSA en los mercados

exteriores ha dependido en gran medida de su habilidad para:

« Construir una buena reputacidon, que permite al cliente disminuir el riesgo percibido y
una valoracion “a priori” de la calidad de un proyecto que ha de satisfacer a todos los

agentes intervinientes (cliente, constructor y usuario final de la infraestructura).

» Establecer una relacion estrecha con el cliente, que no soélo contribuye a generar
confianza en el mismo, sino que también permite a la empresa consultora valorar mejor
las oportunidades de los distintos proyectos antes de acometerlos y, en su caso,
prolongar la relacidon con futuras contrataciones. La importancia de la relacién implica
también la necesidad de una presencia estable de la empresa consultora en el mercado

condicionando su forma de entrada.
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« Formar equipos multidisciplinares con la necesaria cualificacién y transversalidad que

conviertan a la empresa consultora en el “solucionador de los problemas” del cliente.

 Esto implica la necesidad de contar con una plantilla estable -a pesar de que los
proyectos son discontinuos— y altamente cualificada, que garantice el “conocimiento
III

individual” y que permita la creacion de “conocimiento organizativo” mediante el

desarrollo de herramientas de gestion interna para la coordinacion y el control.

Ademads, es necesario tener en cuenta que, dado lo importante que es la reputacion en el
sector, la calidad de los servicios es fundamental; pero no a cualquier precio, cada proyecto
tiene que ser eficiente, por lo que el control de costes es un aspecto fundamental. La empresa
tiene que generar proyectos innovadores; tener presencia cerca del cliente; ofertar un servicio
completo que pueda solucionar todos los problemas del cliente y generar asi una mayor

reputacion.

La internacionalizacién, al igual que para todas las empresas, supone una apuesta que implica
un fuerte compromiso de recursos con el mercado. Ese compromiso se va generando en base a
las relaciones y la reputacion de la empresa consultora, excediendo el limite temporal de un
solo proyecto. Pero este proceso requiere un convencimiento previo y profundo por parte de la

Direccién de la importancia estratégica que la internacionalizacion.

A modo de resumen, el articulo nos muestra un caso de éxito en la puesta en marcha de una
estrategia de internacionalizacion. Los resultados obtenidos pueden mostrar algunos caminos a
seguir en el proceso de internacionalizacion a aquéllas empresas consultoras que sean capaces
de desarrollar recursos y capacidades similares a los desarrollados por TYPSA en los mercados

exteriores, bien por si mismas, bien formando parte de redes formales o informales.

No obstante, se trata de un trabajo exploratorio que adolece de las limitaciones las propias de
ser un estudio cualitativo que ademas se centra en el analisis de un Unico caso. Ello nos impide

una generalizacidon de los resultados.

Una futura linea de investigacion podria avanzar en el sentido de contemplar mas casos de
estudio, incluyendo empresas consultoras de distinto tamano y ampliando el ambito geografico

para introducir casos de otras consultoras europeas.
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