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1. Datos e identificacién del proyecto

El Instituto Espaiol de Comercio Exterior (ICEX) es el principal brazo institucional para el
apoyo a la internacionalizaciéon de las empresas espafolas, en torno al cual se articula el
apoyo técnico y financiero publico para la promocidon exterior de las empresas.

Para comprender claramente las funciones y servicios de ICEX es necesario hacer un
repaso detenido del marco publico e institucional de apoyo a la internacionalizacion.

En el ambito publico estatal y bajo la direccion de la Secretaria de Estado de Comercio Exte-
rior, ademas del propio ICEX, interactian distintas instituciones:

» La Compaiiia Espafiola de Seguro de Crédito a la Exportaciéon (CESCE)

La funcion principal de CESCE es la de gestion integral del riesgo inherente a las activi-
dades de exportacion, que abarca todas las fases del negocio, desde la prospeccion de
mercado hasta la indemnizacién en caso de impago.

CESCE ofrece a las empresas espafolas no sdélo la cobertura financiera a través de dis-
tintos tipos de seguros, sino también otros servicios para la cobertura financiera de
riesgos como: informacion comercial de clientes, andlisis del comportamiento de pagos
de los deudores, gestion de cobro, etc.

El principal accionista de CESCE es el Estado (50,25%) vy el resto del accionariado esta
compuesto por grandes grupos bancarios y otras prestigiosas entidades financieras.
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» La Compaiiia Espaiola de Financiaciéon del Desarrollo (COFIDES)

La Compania Espanola de Financiacion del Desarrollo es también una sociedad mer-
cantil estatal. Su objeto es facilitar financiacion, a medio y largo plazo, a proyectos pri-
vados viables de inversidn en el exterior en los que exista algun tipo de interés espaiol,
para contribuir, con criterios de rentabilidad, tanto al desarrollo de los paises receptores
de las inversiones como a la internacionalizacion de la economia y de las empresas
espafnolas.

Para cumplir con esta doble finalidad, COFIDES utiliza, por un lado, sus propios recur-
sos para financiar proyectos de inversion en paises emergentes o en desarrollo y, por otro,
gestiona por cuenta del Estado los fondos FIEX y FONPYME, creados para financiar
proyectos de inversion en el exterior con independencia del grado de desarrollo del
pais destino del proyecto. En total, COFIDES posee una capacidad de movilizacion de
recursos superior a 1.000 millones de euros.

La coordinaciéon de ICEX con COFIDES se realiza no sélo a través de la superior direc-
cion de la Secretaria de Estado de Comercio Exterior, sino también mediante el ejerci-
cio de las facultades dominicales de ICEX sobre COFIDES, ya que en el capital social de
COFIDES participan el Instituto Espafol de Comercio Exterior (ICEX), el Instituto de
Crédito Oficial (ICO), la Empresa Nacional de Innovacion (ENISA), el Banco Bilbao Viz-
caya Argentaria (BBVA), el Banco de Santander y el Banco de Sabadell.

« P4R

ICEX, junto con el ICO, también es accionista principal (88,13%) de la empresa P4R,
gue ofrece a las empresas espafiolas apoyo en sus procesos de desarrollo internacio-
nal. Estos servicios estdn basados fundamentalmente en el disefio e implementacion de
paguetes financieros para Proyectos de Construccion de Plantas Llave en Mano y Expor-
tacion, que comprenden fuentes de financiacién de diversos origenes, desde Créditos
Bilaterales o Multilaterales, a Fondos Privados, cobertura de Agencias de Crédito a la
Exportacion, asi como cualquier otra opcidn financiera, incluyendo el counter-trade y
operaciones barter.

En proyectos de concesion o inversiéon, modalidades (PF) Project Finance o (PPP) Public-
Private Partnership, P4R proporciona asesoria desde la fase inicial de identificacion de
proyectos hasta el cierre financiero y seguimiento del desembolso de los préstamos. En
concreto, P4R colabora en la elaboracion de planes de negocio, contratos, modelos finan-
cieros, mitigacion de riesgos, estructuras financieras adecuadas, negociaciéon de los
contratos de préstamo, seguimiento de la operaciéon durante los desembolsos de los cré-
ditos y servicios prestados en operaciones de agencia comercial.

Pero, ademas, P4R presta servicios adicionales (identificacion de oportunidades de nego-
cio, busqueda de servicios locales, colaboracién en formacién de consorcios, asistencia
en las relaciones con las autoridades del pais, etc.).
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La coordinacion entre ICEX y P4R se garantiza tanto a través del control dominical, como
por el enfoque mas limitado territorialmente y segmentado de la actividad de P4R, de
manera que los propios servicios de ICEX derivan proyectos hacia P4R.

» Centro de Estudios Econdmicos y Comerciales CECO

La fundacion publica Centro de Estudios Econdmicos y Comerciales (CECO) es la insti-
tucidn con la que la Secretaria de Estado contribuye a mejorar la capacitacion técnica
de los profesionales dedicados a la internacionalizacién de la economia espafola.

El objetivo de CECO es la formacion de postgraduados en los dmbitos de la internacio-
nalizacion empresarial y de la economia internacional, tanto para profesionales que
ocupan puestos de responsabilidad en la direccion de empresas como para funciona-
rios nacionales y extranjeros.

Ademas de los érganos e instituciones vinculados a la Secretaria de Estado de Comercio
Exterior, existen otros drganos e instituciones que también ofrecen apoyo publico a la inter-
nacionalizacion de las empresas, como los siguientes:

a) Organos autonémicos:

Practicamente todas las comunidades autdnomas han creado en los ultimos afios sus
propios organismos de promocion exterior, en la mayor parte de los casos con oficinas pro-
pias en el exterior. Este fendmeno obedece a una dindmica propia de nuestro Estado
Autondmico que se produce en multitud de dmbitos materiales, por lo que no puede enten-
derse gque sea debido a deficiencias en el disefio del engranaje estatal.

El ICEX abre a las Comunidades Auténomas, especialmente a través de sus organismos
de promocidn exterior, la posibilidad de participar en el disefio de las lineas estratégicas
de actuacion y, por lo tanto, realiza por esa via una labor de coordinacién importante, sin
perjuicio de los programas conjuntos o de la mayor coordinacion practica que deriva del
propio trabajo en las oficinas en el exterior.

Ademas, existe un mecanismo de cooperacion institucional entre el Estado y las CCAA deno-
minado Consejo Interterritorial de Internacionalizacion, integrado por ICEX y los Organos
de Promocidn Exterior (OPE) de las Comunidades Auténomas, en el que también partici-
pan los directores del Consejo Superior de Cadmaras y el Consejo de Promocidn Exterior
de la CEOE.

b) Cémaras de Comercio, Industria y Navegacion

Las cdmaras son las instituciones, después de la Administracion, que mas recursos dedi-
can a fomentar la internacionalizacion de las empresas y ofrecer apoyo logistico en las
acciones exportadoras. En este punto, puede considerarse que las cdmaras desarrollan
también una funcion correspondiente a la Administracion publica en la medida en que la
propia Ley basica de Camaras establecia (antes de la reforma operada por el Real decre-
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to Ley 13/2010) el caracter publico del recurso cameral permanente, como exaccion de
caracter parafiscal y el destino obligatorio de parte del recurso a actividades de promo-
cion exterior.

El Plan Cameral de Exportaciones recoge todas las acciones que realizan las camaras
para promover la internacionalizacion, un Plan anual cuyo principal objetivo es fomentar
la salida al exterior y la internacionalizacion de las empresas espanolas.

Este Plan ha mejorado la coordinacidn de sus actividades con otras instituciones de
promocion. De este modo, se presenta este Plan coordinado en su elaboraciéon con la
Secretaria de Estado de Comercio y Turismo, ICEX, TURESPANA y las Comunidades Auto-
nomas.

Ademas de las actuaciones de cada una de las cdmaras y de la funcion de coordinacién que
ejerce el propio Consejo Superior de Camaras, existen camaras de comercio de Espana
en distintos paises.

c) Otros

Adicionalmente a estos organismos, cabe recordar la existencia de otras instituciones
cuya naturaleza, mas o menos privada, no interfiere con una cierta funcién institucional o
representativa, como son la propia CEOE o las asociaciones patronales de distintos secto-
res econémicos.

4Cudl es entonces el papel de ICEX en el entramado institucional y de coordinacion con
los cdmaras de comercio y oficinas de las Comunidades Auténomas?

El Instituto Espafol de Comercio Exterior (ICEX) es una entidad publica empresarial de
ambito nacional que tiene como misidn promover la internacionalizacion de las empresas
espanolas para contribuir a su competitividad y aportar valor a la economia en su conjun-
to. Presta sus servicios a través de una red de 31 Direcciones Provinciales y Territoriales de
Comercio en Espana y 98 Oficinas Econdmicas y Comerciales en el exterior y dispone,
ademas, de 13 Centros de Negocios en el extranjero, que ofrecen a las empresas espafo-
las infraestructura temporal a modo de incubadoras de la internacionalizacion.

El Instituto nace en 1982 como Entidad de Derecho Publico con el nombre de “Instituto
Nacional de Fomento de la Exportaciéon” (INFE), en virtud del Real Decreto-ley 6/1982, de
2 de abril, sobre “Inversiones Publicas de Caracter extraordinario y Medidas de Fomento
de la exportacion”. Con personalidad juridica propia, es el érgano encargado de la ejecu-
cidn de las acciones necesarias de promocion comercial exterior y fomento de la exporta-
cidn en el marco de la politica econdmica del Gobierno, asi como del fomento de las ini-
ciativas y acciones de promocién comercial del sector privado en el exterior. En 1987 pasa
a denominarse Instituto Espafol de Comercio Exterior (ICEX).
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En la actualidad estd encuadrado en el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio a tra-
vés de la Secretaria de Estado de Comercio Exterior y presta servicios en todas y cada
una de las fases del proceso de internacionalizacion a través de una amplia gama de pro-
gramas e instrumentos, entre los que se incluyen los de informacidn, asesoramiento y for-
macion precisos para operar con éxito en el mercado global.

Para el desarrollo de su actividad, el Instituto cuenta con 444 personas que trabajan en
los servicios centrales en Madrid, 49 en las Direcciones Territoriales y Provinciales de Comer-
cio y 102 en las Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espana en el Exterior.

Es importante situar la actividad de ICEX, su evolucion y adaptacion a la realidad de las
empresas espanolas, dentro de la configuracion institucional de Espafa, que ha conocido
un gran desarrollo en las Ultimas décadas. Las Administraciones Autondmicas, como se
ha sefalado, han asumido muchas funciones y han emprendido nuevas actividades en todos
los dmbitos, entre ellos las politicas de apoyo a la internacionalizacidon, y en general, el entra-
mado institucional del pais ha experimentado un crecimiento, producto de la expansion
econdmica y social, que ha traido consigo una proliferacion de entidades y de iniciativas
en este campo.

El nivel estatal no es ya el Unico desde el que se prestan servicios de apoyo a la internaciona-
lizacidn, pues operan agencias autonémicas y locales, asi como otras instituciones publicas y
privadas de fomento y facilitacidon de exportaciones e inversiones que desarrollan iniciativas
en este terreno. ICEX, histdricamente la agencia nacional de referencia, actua con todas ellas
de forma coordinada, desarrollando diversas medidas y programas, entre los que destaca el
Plan Integrado de Refuerzo de las Exportaciones e Inversiones Exteriores, canalizado a tra-
vés del Consejo Interterritorial de Internacionalizacion (ClI) ya citado.

Este Consejo, que preside el Ministro de Industria, Turismo y Comercio, y al que pertene-
cen los organismos de promocion de las Comunidades Auténomas, el Consejo Superior
de Camaras (CSC), la Confederacion Espafola de Organizaciones Empresariales (CEOE)
e ICEX, pretende servir de plataforma de didlogo e iniciativas interinstitucionales en el dmbi-
to de las politicas publicas de internacionalizacion empresarial, ya sea a través de la inves-
tigacion y el analisis de actividades de mejora de la competitividad exterior de las empre-
sas, promocion exterior y mejora de la imagen-pais (la vision que desde el exterior se
tiene del conjunto de nuestra economia y en especial del sector empresarial, asociada a una
serie de valores, como la calidad, la fiabilidad, etc.) de los bienes y servicios espafioles en
otros mercados, como en la planificacién, evaluacion y puesta en comuin de un cédigo de
“buenas practicas” en diferentes ambitos funcionales, para la empresa espafiola en el
exterior.

La colaboracidn con todos los organismos implicados en el apoyo a la internacionaliza-
cidon de empresas, la mejora de la eficiencia de las ayudas y la optimizacidn del aprove-
chamiento de los recursos publicos, cobran especial importancia en el momento actual,
caracterizado por las restricciones presupuestarias generalizadas y por el notable incremen-
to de la demanda de apoyos por parte de las empresas, que necesitan iniciar o consolidar
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su internacionalizacion como via de salida de la crisis en respuesta a la contraccion de la
demanda interna.

2. €l modelo organizativo

En primer lugar, es necesario situar el proyecto y la organizaciéon dentro de la clasificacion
propuesta para el sector Administracion y Competitividad en el denominado subsector
de “Administraciéon Social” que integran aquellas organizaciones publicas que realizan
funciones o actividades dirigidas a colectivos sociales concretos, y muy especialmente a las
empresas, como es el caso de ICEX, que realiza una funcidon social y econdmica de apoyo
a la internacionalizacion de las empresas espafolas.

A lo largo de los casi 30 aios de vida del Instituto, su actividad y su propia estructura se
han ido transformando en consonancia con los cambios que se han ido produciendo en
su entorno.

Durante las ultimas décadas, la progresiva apertura de la economia espafiola y el mayor gra-
do de internacionalizacidn del sector empresarial espafiol han supuesto cambios relevan-
tes, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo, en los servicios de apoyo
que las empresas espafiolas demandan de la Administracion Comercial en general y de la
red de Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espaia en el exterior en particular.

En 1982, afio de creacion del INFE, adn eran relativamente escasas las empresas que asu-
mian que la venta de sus productos en los mercados exteriores constituia un requisito
fundamental para el crecimiento. Durante todo este tiempo, las empresas han ido transitan-
do de una orientacion exclusivamente nacional a la progresiva internacionalizacion de su
actividad, primero en el drea comercial mediante la busqueda de nuevos clientes en los mer-
cados exteriores, y mas tarde en el area productiva mediante la inversion directa en el
exterior, hasta llegar al momento actual, en el que Espafa cuenta con verdaderas empre-
sas multinacionales y se ha convertido en un importante inversor internacional.

En su creacion, las actividades del Instituto se centraron, como reflejaba su propio nom-
bre —Instituto de Fomento de la Exportacion— en la promocion de las etapas iniciales de
la internacionalizacion, dado que eran muy pocas las empresas preparadas para implan-
tarse en los mercados exteriores. En estos afos ICEX ha acompafnado a la empresa en un
proceso de cambio radical: el transito desde una produccidn de bienes y servicios exclusi-
vamente doméstica y una inversion exterior pobre y claramente inferior a la inversion
exterior en Espafa, a una economia muy abierta, con una cuantiosa inversion exterior, que
supera los flujos de entrada de capitales extranjeros.

En este proceso de progresivo enfoque internacional de la actividad de la empresa espa-
fola el papel de ICEX y su adaptacion a la nueva realidad ha sido fundamental. A las acti-
vidades tradicionales de apoyo a la participacion en ferias y a la organizacion de misiones
comerciales, se han ido uniendo otros instrumentos y programas de apoyo orientados a
las diferentes fases del proceso de internacionalizacion, cada vez mas sofisticados y adap-
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tados a las nuevas necesidades de las empresas: el Plan de Iniciacion a la Promocion
Exterior (PIPE), el Centro de Asesoramiento Unificado en Comercio Exterior (CAUCE), los
Foros de Inversiones y Cooperacion Empresarial y los servicios personalizados prestados
desde la red exterior son soélo algunos ejemplos.

En los ultimos tiempos, la necesidad de adaptacidon de ICEX se ha hecho méas acuciante
por el deber de conjugar el apoyo a la internacionalizacion —como elemento vital para
salir de la crisis— con la necesidad de reducir el gasto publico. En otras palabras, por la nece-
sidad de hacer mas con menos recursos.

Es precisamente en este escenario en el que se ha producido la reciente transformacion
de ICEX en Entidad Publica Empresarial (EPE), una forma juridica que facilita poder seguir
avanzando en la adaptacion de los servicios de apoyo del Instituto a las cada vez mas exi-
gentes demandas de las empresas, al posibilitar la gestion de un presupuesto mas flexi-
ble, con mayores recursos, procedimientos mas agiles y la oferta de nuevos instrumentos.
El objetivo ultimo es conseguir una mayor capacidad de apoyo en favor de las empresas
que apuestan por la internacionalizacion, mediante la oferta de servicios de mayor valor
afadido y la busqueda de la sostenibilidad presupuestaria.

3. €l papel de la innovacién

El apartado dedicado a la innovacion cobra gran importancia en ICEX puesto que ha sido
tradicionalmente un organismo pionero dentro de la Administracion en la utilizacion de inno-
vadoras tecnologias al servicio de la internacionalizacion de las empresas, asi como en la
oferta de nuevos servicios adaptados a sus necesidades. Ejemplos de ello son la utiliza-
cion de tecnologias como la Telepresencia para promover el desarrollo del negocio inter-
nacional, la prestacion de servicios de inteligencia empresarial, la administracion electro-
nica, el Asistente Digital Interactivo (ADI), que supone la incorporacion de funcionalidades
de voz, asistencia, alertas, busqueda y personalizacion de los contenidos que ICEX ofrece
a través del canal web y mavil, el reciente proyecto de pago por movil, etc.

El Instituto considera, ademas, la innovacidn como un factor que va unido a la internacio-
nalizacién, en la medida en que la innovacion facilita la competitividad que hace posible a
las empresas salir al exterior y, a su vez, la internacionalizacidon supone innovacidn cons-
tante para poder competir en los mercados globales.

El hecho de que el principal cliente del Instituto sea la empresa que compite, o desea hacer-
lo, en los mercados internacionales, obliga a una continua adaptaciéon de los servicios de
ICEX y al disefio de nuevos servicios ajustados a las exigentes demandas de este perfil de
empresas. En este sentido, dentro de las funciones de asesoramiento que ICEX ha ido desarro-
llando a lo largo de su historia, cada vez se ha hecho mas patente la necesidad de disefar
“trajes a medida” o servicios de asesoramiento personalizados para cada empresa.

En efecto, para muchas empresas la informacion o asesoramiento genérico inicial o los con-
tactos basicos en un mercado han dejado de ser suficientes, demandando por ello infor-
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mes a medida de sus productos concretos y sobre los contactos mas iddneos en su estra-
tegia comercial. El desarrollo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, que
permite la generalizacion de la informacidén basica, ha tenido mucho que ver con ello. La
informacion preparada para una empresa en concreto deja ademas de ser util para otra
empresa distinta, aunque pertenezca al mismo sector.

Logicamente, para poder atender esta demanda mas especializada con los mismos recur-
sos se planted la necesidad de establecer un filtro, de forma que se evitase que a servicio
gratuito se generase una demanda infinita por parte de las empresas que habitualmente
se dirigen a las Oficinas Comerciales. Se pensd asi que la mejor manera de introducir este
filtro era mediante el criterio de la cofinanciacion, trasladando a la empresa parte del cos-
te de elaboracion de estos servicios.

Ademas, la introduccién de la cofinanciacion no responde sdlo a la necesidad de filtrar la
demanda de informacién, en ocasiones solicitada de forma indiscriminada, y poner en valor
el servicio, sino también al objetivo de conseguir una mas eficiente asignacién de los
recursos de las Oficinas y un llamamiento al compromiso de las empresas con la interna-
cionalizacion, subrayando que salir al exterior supone la asuncién de determinados ries-
gos que pueden minimizarse con una informacion preliminar adecuada. El precio del ser-
vicio, cuya cuantia oscila en funciéon del perfil y la duracién del mismo, no respondia
principalmente a fines recaudatorios, sino mas bien selectivos, en aras de una mayor cali-
dad. Mayor calidad en servicios cofinanciados, que coexisten con otros que siguen pres-
tandose de manera gratuita: los de informacidon basica y de caracter general. Las Oficinas
Comerciales estaban prescindiendo de esta herramienta que llevaba afos siendo emplea-
da por instituciones homodlogas a ICEX, consiguiendo con ello centrar la demanda en pro-
yectos relevantes, que la empresa estaba dispuesta a cofinanciar.

Asi nacen en el aflo 2008 los Servicios Personalizados, como servicios de pago por una ase-
soria especializada y adaptada a las necesidades de una empresa en un mercado concreto.

Este cambio de filosofia en la prestacién de nuevos servicios de valor afadido se llevd a
cabo de forma paulatina —desde abril de 2007—, inicidndose en un grupo seleccionado
de Oficinas Econdmicas y Comerciales con las que se comprobd su funcionamiento y
evolucion.

Con anterioridad a la puesta en marcha de este programa, se llevd a cabo un riguroso
analisis tanto desde el lado de la demanda como desde el lado de la oferta, donde se eva-
luaron las necesidades de las empresas en sus proyectos de internacionalizacion y se
estudiaron los instrumentos y servicios, fundamentalmente de informacién, que en aquel
momento existian, asi como aquellos otros instrumentos utilizados por el resto de agen-
tes oferentes de servicios de internacionalizacion.

En este sentido, desde el lado de la demanda, se identificé la existencia de una necesidad
potencial por parte de las empresas de servicios a medida y, por lo tanto, un margen para
ampliar la oferta y mejorar la calidad de los servicios que la Administracion Comercial habia
venido ofreciendo.
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Al analizar las consultas recibidas a través del Centro de Informacion?, se constatd que el
desarrollo exponencial de las tecnologias de la informacion habia sido decisivo para facili-
tar la concentracion en servicios centrales de la prestacion de los servicios de corte mas
generalista, permitiendo de esta manera la mayor especializacion de las Oficinas en aque-
llos que aportaban mas valor anadido sobre el mercado. La introduccion de los servicios
personalizados supuso asi la complementacion de los servicios prestados desde el Centro
de Informacion con la puesta en marcha de un nuevo nivel donde se satisfarian aquellas
demandas con un elevado componente de especializacion personalizada.

Desde el lado de la oferta, se realizd un detallado estudio comparativo de las mejores
practicas de los institutos homalogos a ICEX. Resultado de este ejercicio fue la compro-
bacion de que paises vecinos, como Francia o Italia y otros no tan préximos geografica-
mente, como Corea o Australia, venian ofreciendo desde hace varias décadas productos
personalizados, mas adaptados a las especificas necesidades de cada empresa.

Las principales conclusiones de este analisis se pueden sintetizar en las siguientes: existia
una demanda potencial en las empresas de servicios personalizados de calidad; la evolu-
cion de los servicios de informacidon conduce hacia servicios de calidad hechos “a medi-
da”; los ICEX europeos y de la OCDE habian instrumentado una politica de servicios per-
sonalizados desde hacia varios anos; y, en definitiva, existia margen para ampliar la oferta
de servicios de la Administracion Comercial, con incentivos para mejorar la calidad y esta-
bleciendo filtros de demanda a través de la cofinanciacion del sector privado.

Hoy los Servicios Personalizados son un proyecto consolidado, ofrecido desde toda la
Red Exterior desde el 1 de julio de 2008.

En su lanzamiento hubo que hacer un esfuerzo especial en la formacién y capacitacién
del personal de las Oficinas, con objeto de que la prestacién de los servicios se realizase
con el nivel de calidad y profundidad suficientes para que la empresa fuera capaz de per-
cibir la diferencia respecto a los servicios gratuitos y no ofreciera resistencia al pago de un
servicio prestado por un organismo publico.

Ademas, para asegurar que el servicio fuese homogéneo entre las diferentes Oficinas y
que la informacion o gestiones realizadas tuvieran el valor afladido necesario, se estable-
cidé un doble control de calidad: uno previo a la entrega del servicio a la empresa, realiza-
do desde los servicios centrales de ICEX en Madrid, y otro tras haber sido prestado. Cual-
quier comentario o sugerencia de mejora sobre los servicios se atiende personalmente y
se tiene particularmente en cuenta de cara a la gestion de nuevos servicios de la misma
naturaleza.

3 El Centro de Informacion (actualmente el Centro de Asesoramiento Unificado en Comercio Exterior, CAUCE)
es el principal medio de ICEX para atender las consultas y demandas de informacion que realizan las empresas,
y garantiza una respuesta inmediata o la derivacion al experto mas adecuado dentro de la Secretaria de Estado
de Comercio Exterior.
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Actualmente existen cinco categorias de Servicios Personalizados: identificacidon de socios
comerciales, elaboracion de agendas de reuniones de negocios, informacion personalizada de
mercados, organizacion de misiones inversas y servicios de apoyo logistico, que engloban ser-
vicios muy diversos orientados a atender cualquier necesidad del cliente en un mercado.

Los servicios mas demandados son la identificacién de socios comerciales y la prepara-
cion de agendas de reuniones de negocios, que supusieron en 2010 cerca del 90% del total.

Por mercados, los que generan mas solicitudes son los de la Unidn Europea vy, fuera del
entorno comunitario, los Emiratos Arabes Unidos, Brasil y los mercados del norte de Africa.

En cuanto a los precios, se fijaron en funcion de las horas/hombre necesarias para realizar
el servicio y se homogeneizaron en tres grandes zonas geograficas para simplificar el pro-
ceso: los paises integrantes de los Planes Integrales de Desarrollo de Mercados (PIDM,
fijados por la Secretaria de Estado de Comercio Exterior como mercados a los que se
dirigen con caracter prioritario las acciones de promocion de la internacionalizacion), los
paises OCDE vy el resto de los paises.

La facturacion también se diseid de una forma simple y centralizada en Madrid, para faci-
litar la contabilidad de las Oficinas y evitar que la empresa tuviera que acudir a diferentes
ventanillas.

Todo el proceso se resumid en una aplicacion informatica, residente en Madrid y en cada
una de las Oficinas, que registra toda la comunicacion con la empresa y entre ICEX-Madrid
y las Oficinas en el exterior, de manera que la coordinacién esta garantizada.

El servicio personalizado ha tenido una gran aceptacion entre las empresas. Desde su lan-
zamiento, se han prestado cerca de 8.000 Servicios Personalizados, que han generado
ingresos cercanos a los 2,5 millones de euros. En la actualidad se prestan alrededor de 5.000
servicios al afo en las 98 Oficinas de la red exterior.

El grado de satisfaccion es asimismo muy elevado, segun reflejan las encuestas de satis-
faccion que se realizan tras la finalizacidon de cada uno de estos servicios. El afo pasado,
la valoracién media de los servicios prestados fue de un 7,08 sobre 10.

4. La cultura corporativa

Dos elementos caracterizan la cultura organizativa de ICEX y la diferencian notablemente
de otras Administraciones publicas.

El primero de ellos es el contacto permanente con el exterior, que asegura una mente abier-
ta y competitiva en todas las personas que trabajan para la institucion, en un ambiente mul-
ticultural y perfectamente adaptado a la globalizacion. Su personal habla inglés y otros idio-
mas y ha tenido experiencias de trabajo en el exterior, ademas de un contacto constante
con paises de todo el mundo.
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El segundo elemento diferenciador es la vocacién de servicio a la empresa y su conside-
racion, sabiendo que los resultados del trabajo van dirigidos siempre a su satisfaccion y al
éxito de sus negocios internacionales. De este modo, el servicio publico queda perfecta-
mente identificado con unas necesidades concretas por parte de unos clientes muy exigen-
tes, como suelen ser las empresas que necesitan competir en el exterior. En este contexto,
la institucion se ha impregnado de la cultura de sus clientes: empresas agiles, competiti-
vas y globales.

Por otra parte, existe siempre la necesidad de reconocer el compromiso con la imagen de
Espafia en todo lo que hace ICEX. “Sabemos que el mundo nos estd observando y que todas
nuestras acciones contribuyen de forma decisiva a la imagen de marca que nuestras empre-
sas y nuestros productos cuentan en el exterior”. Esta preocupacion esta siempre latente
en la actuacion de ICEX y sus personas y aflade un componente especial adicional a su
cultura corporativa.

En el caso de los servicios personalizados, hubiera sido muy dificil su implantacioén si las
personas que trabajan en ICEX o en las Oficinas Comerciales no hubieran tenido esta
vocacion de servicio de calidad y buena imagen para un cliente exigente que compite en
los mercados internacionales.

5. Configuracién organizativa

La red de Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espaia en el Exterior consta actualmen-
te de 98 oficinas, que presentan caracteristicas singulares como consecuencia de su ubi-
cacion en los 77 diferentes paises donde estan desplegadas.

Las Oficinas Comerciales de menor tamafo suelen disponen de una plantilla media de
cinco personas: un funcionario acompanado de un Analista de Mercado, un Contable y
dos Administrativos. El funcionario pertenece a los Cuerpos de Técnicos Comerciales y Eco-
nomistas del Estado y al de Diplomados Comerciales del Estado, de manera que se trata
de especialistas en economia y comercio internacional. La plantilla total de las oficinas comer-
ciales varia en funcién de la importancia econdmica, las perspectivas y el trabajo real de la
oficina, y se sitla de media en trece personas.

Las Oficinas se integran en la Misidn Diplomatica y estan en perfecta coordinacién con la
Embajada y bajo la direccion del Embajador, lo que garantiza la adecuada coordinacion
de los recursos de la Administracion en el pais en cuestion.

En su funcionamiento, el personal de las Oficinas estd en contacto directo con ICEX y la
Direccion General de Comercio e Inversiones del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.
Ambas entidades contribuyen a la financiacion del presupuesto operativo de la Oficina.

El personal de las Oficinas puede ser tanto espafiol como nacional del pais donde reside
la operativa y se trabaja, por tanto, en una ambiente multicultural. En la relacion con las
empresas espafnolas, es fundamental combinar el conocimiento de la empresa y los sec-
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tores de la economia espanola con la experiencia y contactos del mercado local donde se
van a establecer los negocios.

6. €strategia

El desarrollo de los servicios personalizados se ha convertido en el precursor del “nuevo
ICEX”, en el sentido de su transformacidn en Ente Publico Empresarial con el objetivo de
ofrecer servicios de mayor valor anadido y con un mayor componente de financiacion por
parte de la empresa usuaria del servicio.

Se puede decir que ICEX ha pasado de financiar su actividad integramente con dinero publi-
co y de apoyar a la empresa via subvencion, a tender hacia la cofinanciacién con la empre-
sa cliente del servicio y al disefio de servicios de apoyo de mayor calidad.

Los servicios personalizados han recogido esta necesidad de la nueva estrategia y se han
posicionado como servicios de asesoramiento personalizado en el acceso a mercados exte-
riores, que dejan de ser gratuitos para pasar a tener un precio que asegure, por un lado, el
interés de la empresa por el servicio y, por otro, la regulaciéon de la demanda de manera que
con los mismos recursos disponibles pueda ofrecerse una mayor calidad.

Se introducen asi algunos elementos que se asemejan a la gestidn privada, lo que crea un
modelo que supera la tradicional relacion Administracion-administrado, dando paso a una
relacion Administracion-cliente que beneficia a ambas partes.

Se entiende que este nuevo modelo de relacidn Administracion-cliente debe reflejarse en
una mayor profesionalizacion de los servicios. De hecho, su cobro crea un vinculo de exi-
gencias cualitativas que se ha traducido en unos servicios mas rapidos y eficaces. Se tra-
ta de servicios que antes no se prestaban, o bien de servicios que ya existian pero que
ahora se ofrecen con mas calidad y aportando un mayor valor afadido.

En el futuro, la mayor parte de los programas de ICEX se inspirardn en estos servicios per-
sonalizados como paradigma de una nueva estrategia de servicio a las empresas, consi-
deradndolas como clientes de productos de asesoramiento de valor afadido en los que
parte de su coste debera repercutirse a la empresa usuaria de los mismos.

7. Conclusiones

La puesta en marcha de los servicios personalizados es una de las principales reformas aco-
metidas en los Ultimos afos en los servicios de apoyo a la empresa de la Administracion
Comercial. El disefio y la prestacion de servicios a medida de cada empresa individual y el
establecimiento de un sistema de cofinanciacion entre el sector privado y el publico es
una iniciativa novedosa en el ambito de la Administracion.
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El objetivo fundamental que ha guiado este nuevo proyecto ha sido la apuesta por la cali-
dad, en particular de los servicios prestados desde la red de Oficinas Econdmicas y
Comerciales de Espafna en el exterior.

La implementacion de estos cambios ha tenido, ademas, efectos colaterales muy positi-
vos. En primer lugar, la puesta en marcha de estos servicios ha reforzado el contacto
directo con la empresa individual. La inexistencia de un filtro de demanda, la necesidad
de atender las crecientes acciones organizadas por otras instituciones y la consecuente
sobrecarga de trabajo de muchas unidades de la Red Exterior, estaba haciendo que muchas
Oficinas viesen debilitado en cierta medida el contacto directo con la empresa.

Por otro lado, la implantacion del nuevo modelo ha permitido efectuar desde los Servicios
Centrales una evaluacion de los servicios prestados por las Oficinas Econdmicas y Comer-
ciales. Si bien es cierto que ha habido precedentes, éstos han tenido una clara orientacion
cuantitativa, sin entrar a valorar la calidad de los mismos. Pero lo mas novedoso del siste-
ma en esta materia es, sin duda, la introducciéon como criterio de evaluacién de la propia
valoracién del servicio por parte de las empresas.

El desarrollo de los servicios personalizados se configura asi como uno de los factores
fundamentales del nuevo ICEX, en la medida en que su actividad y sus programas se ins-
piraran en los elementos esenciales de estos servicios: el servicio a las empresas como clien-
tes, la introduccién de mayor valor afiadido en la oferta de servicios de apoyo a la interna-
cionalizacion, la evaluacion de sus resultados para una mayor adaptacion a las necesidades
de la empresa y la colaboracion cliente-Administracion en pro de una mayor racionaliza-
cion de los recursos publicos.

8. Clave de éxito del proyecto

Las innovaciones introducidas en la estrategia y forma de funcionamiento de ICEX han hecho
posible a las empresas encontrar respuesta a la demanda de un servicio de asesoramien-
to en mercados exteriores de mayor valor afadido, y al mismo tiempo han permitido a ICEX
y a la red de Oficinas Econdmicas y Comerciales adaptar con rapidez sus recursos a la aten-
cion de unos clientes cada vez mas exigentes en sus labores de internacionalizacion.

Esas han sido probablemente las claves del éxito de este ambicioso proyecto: la capaci-
dad de adaptacidén de la organizacion a los cambios de la sociedad y sus necesidades y la
colaboracion entre el sector privado y la Administracion, con la consiguiente racionaliza-
cion de los recursos publicos, en beneficio de todas las partes. Al mismo tiempo, la cuan-
tificacion en términos monetarios de las actividades ha permitido afiadir un factor adicio-
nal para la fijacion de objetivos a las distintas unidades y un referente de gestion de gran
utilidad para valorar el nivel de aceptacion por el ciudadano (en este caso las empresas)
de los servicios prestados.



