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RESUMEN

Los servicios empresariales intensivos en conocimiento (KIBS, por sus siglas en inglés) contribuyen a la mejora de la innovación y competitividad de las empresas y del territorio. Dentro de las KIBS se sitúan las consultoras, que ayudan a innovar y transfieren su conocimiento experto tanto a las organizaciones individuales como a los territorios. Los rasgos de continuidad y arraigo territorial son claves para el despliegue de la contribución de los KIBS al entorno. En este artículo se presenta el caso de una consultora de marketing de negocio y se estudia cómo ha contribuido al desarrollo de las empresas y del territorio desde su propia idiosincrasia durante más de tres décadas.
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ABSTRACT

Knowledge-intensive business services (KIBS) contribute to improving both innovation and competitiveness in businesses and also in the region. KIBS include consulting firms that help to innovate and transfer their expert knowledge to both individual organisations and regions. Territorial embeddedness is key to the deployment of KIBS’ territorial contribution. This article presents the case of a business marketing consulting firm and studies how it has contributed to the development of businesses and the territory from its own unique perspective for more than three decades.

Keywords: Knowledge Intensive Business Services (KIBS), Embeddedness, Market Orientation, Business marketing, Territorial development.

1. Introducción

Los servicios empresariales intensivos en conocimiento, también denominados KIBS (Knowledge Intensive Business Services), son organizaciones que crean, acumulan y aplican conocimiento especializado para apoyar los procesos de producción e innovación de otras empresas y entidades (Miles et al., 1995). Ofrecen servicios de consultoría, ingeniería, servicios informáticos, diseño o I+D. Su importancia radica en que actúan como intermediarios del conocimiento, ya que promueven la transferencia y recombinación de conocimientos entre sectores y actores económicos (Muller y Zenker, 2001).

Diversos estudios han demostrado que las empresas que colaboran con KIBS mejoran su competitividad, ya que esto les permite desarrollar nuevas capacidades, recursos y habilidades (Amancio et al., 2022). A nivel regional, las KIBS también se consideran agentes de desarrollo territorial en los sistemas de innovación (Muller y Zenker, 2001), y contribuyen a la mejora de innovación y de la internacionalización (Kamp y Ruiz de Apodaca, 2017; Seclen y Barrutia, 2018). Por ello, las KIBS se consideran motores del desarrollo territorial, dado que fortalecen los ecosistemas locales de conocimiento, aumentan la competitividad y fomentan la diversificación productiva (Doloreux y Shearmur, 2013; Lafuente et al., 2017; Knapp et al., 2025). Según Horváth y Berbegal-Mirabent (2022), las KIBS, como las consultoras de gestión o los servicios de investigación y desarrollo (I+D), se han convertido en uno de los motores clave para la consolidación de las economías basadas en el conocimiento.

Centrándonos en el ecosistema de empresas consultoras, el caso de Euskadi es paradigmático (Kamp y Alcalde, 2014), ya que, pese a existir una convivencia entre firmas locales especializadas con la presencia de grandes consultoras estatales e internacionales, las consultoras nacidas y arraigadas en el territorio han sabido aprovechar su conocimiento del tejido empresarial local. Así, ofrecen cercanía, capacidad de adaptación cultural y asesoramiento altamente personalizado.

Con el fin de ilustrar esta realidad y compartir aprendizajes, presentamos en este artículo el caso de una KIBS. En concreto, una consultora especializada en Marketing de Negocio, EUROGAP. Esta firma nació en 1990 en Donostia-San Sebastián con la firme visión de acompañar a las empresas a desarrollar su negocio mediante una clara y continuada orientación de mercado. La pregunta que queremos responder es: ¿cómo puede una consultora familiar gipuzkoana contribuir al desarrollo de las empresas y del territorio desde la orientación al mercado a lo largo de más de tres décadas?

Los principales aprendizajes que se pueden extraer de este caso apuntan, primero, a subrayar la importancia de las KIBS como agentes de innovación y transformación empresarial (Shearmur y Doloreux, 2013) y territorial (Muller y Zenker, 2001; Opazo-Basáez et al., 2020; Lafuente et al., 2017; Knapp et al., 2025). Asimismo, el conocimiento profundo del tejido empresarial y el arraigo territorial (Aragón-Amonarriz, 2021) permite desarrollar en las organizaciones una orientación al mercado que sitúa al cliente en el centro de la toma de decisiones. A esto hay que añadir que el uso de una metodología propia centrada en el marketing de negocio, la cual combina la estrategia y la operatividad, sitúa a la firma como un socio estratégico que acompaña a las organizaciones a lograr sus objetivos y, sobre todo, que acompaña en la ejecución, una de las claves principales. En cuanto a los niveles de impacto, además de constituirse como una consultora a nivel organizacional y micro, también se erige como un agente formativo y divulgador de conocimiento a nivel territorial y genera comunidad empresarial. Finalmente, la innovación y la digitalización deben estar guiadas por la estrategia y por las personas (Narvaiza et al., 2024). Por ello, la combinación de innovación y humanismo se consolida como un enfoque clave, tanto a nivel interno, en la cultura organizacional, como externo, en la relación con los clientes y el territorio al que se dirige.

2. Breve revisión de la literatura

Los servicios empresariales intensivos en conocimiento (KIBS) son empresas que ofrecen servicios que requieren un alto grado de conocimiento especializado o profesional. Estas organizaciones poseen la capacidad de combinar conocimientos científicos y técnicos codificados con conocimientos tácitos derivados de una amplia experiencia, lo cual resulta clave para ayudar a otras organizaciones a resolver problemas específicos (Miles, 2005).

Los servicios que prestan las KIBS integran fuentes primarias de información y conocimiento (informes, formación o consultoría) con sus propios saberes, generando así servicios intermedios que apoyan los procesos de sus clientes, por ejemplo, en áreas de negocio, marketing, comunicación o tecnología (Boden y Miles, 2000). Entre los principales tipos de KIBS se encuentran las consultorías de gestión y estrategia, los servicios de TI y software, la consultoría de marketing y comunicación, las empresas de ingeniería y arquitectura, y los servicios de investigación y desarrollo (I+D), entre otros.

En conjunto, las KIBS actúan como canales esenciales de difusión del conocimiento y de innovación en distintos niveles (empresarial y regional). En la actualidad, en las economías basadas en el conocimiento, estas empresas adquieren un papel, si cabe, más relevante como agentes clave de transformación del conocimiento y del desarrollo innovador (Horváth y Rabetino, 2019), así como en la innovación de servicios digitales (Opazo-Basáez et al., 2022; Narvaiza et al., 2024; Rabetino et al., 2024).

Dentro de la diversidad de KIBS, los servicios de consultoría cumplen funciones específicas en el proceso de innovación (Bessant y Rush, 1995; Pereira y Vance, 2021):


	Transferencia directa de conocimiento experto y especializado ya asimilado por los consultores.

	Intercambio de experiencias, trasladando aprendizajes y buenas prácticas entre contextos.

	Intermediación de alianzas, ofreciendo a los usuarios un punto de acceso único a una amplia red de servicios especializados.

	Función de diagnóstico, ayudando a las organizaciones a identificar y definir sus necesidades concretas de innovación.



Dado el papel central de los servicios de consultoría en los procesos de innovación, resulta especialmente relevante analizar el caso de una empresa familiar de consultoría de negocio y marketing, con un fuerte arraigo territorial (Aragón-Amonarriz, 2021) y un profundo conocimiento del tejido empresarial local. Dicho arraigo contribuye a explicar cómo las empresas familiares mantienen vínculos estrechos con la economía y las instituciones locales (Martínez-Sanchis, 2024), generando además valor social sostenible (Aragón-Amonarriz, 2021). Asimismo, en los procesos de servitización, la proximidad geográfica de las KIBS parece potenciar su capacidad de ofrecer servicios más adaptados (Opazo-Basáez et al., 2020).

    En contextos industriales con una orientación tradicional al producto, la labor de las consultorías de marketing ha sido —y continúa siendo— esencial para acompañar a las organizaciones en su transición hacia una orientación al mercado, tanto en el plano estratégico como en el operativo. Esto cobra especial importancia en un entorno caracterizado por una competencia intensa, tanto local como global. Por ello, se presenta a continuación la trayectoria de más de tres décadas de la consultora familiar EUROGAP, la cual ha sabido adaptarse y acompañar a numerosas organizaciones, asociaciones y territorios en la consecución de innovaciones en mercado y servicios. Esta labor, realizada mediante una adecuada orientación al mercado, ha logrado resultados positivos en sus negocios.

3. Las KIBS como agentes de desarrollo territorial: el caso de EUROGAP

3.1. Historia y evolución

EUROGAP fue creada en 1990 en Donostia-San Sebastián con la firme idea de acompañar a las empresas en su desarrollo mediante una clara orientación al mercado; en definitiva, ayudándolas a generar negocio a través de un buen marketing. Desde sus inicios ha tenido una vocación de observadores de tendencias, acompañamiento y ha generado relaciones a largo plazo con empresas, enfocadas a identificar aquellos GAPs en el mercado, que son dinámicos. Acompañar la estrategia de negocio con la inteligencia de mercado ha sido clave. Esta misma idea es la que da nombre a la empresa EUROGAP.

    Fue creada en la capital guipuzcoana, donde la mayoría del tejido empresarial era de naturaleza industrial. La importancia que las empresas daban a su producto y a sus procesos productivos era muy alta. En aquellos años, los noventa, existía aún menos concienciación sobre el marketing. A las empresas “les compraban”, pero existían ya grandes emprendedores, empresarios que apostaron fuerte por aportar valor y visionar un territorio rico en proyectos y empresas potentes, las cuales han propiciado el desarrollo económico y social del territorio, y por su proyección intercional desde o local.

Desde la empresa, se ha ido realizando una intensa labor de concienciación y sensibilización para orientar todas las decisiones empresariales hacia el mercado y colocar al cliente en el centro de las mismas.

Esta labor se ha realizado en múltiples sectores y con diferentes tamaños de empresa, desde emprendedores hasta grandes corporaciones, en proyectos de especialización en servicios de marketing, comercial y de comunicación. Para ello, se combinan la realización de estudios estratégicos puntuales con acompañamientos a largo plazo en los que, en ocasiones, se cubren posiciones concretas de la empresa/cliente (externalización o outsourcing).

3.2. La naturaleza familiar

Euskadi ha sido un entorno abundante en empresas familiares que tienen un arraigo especial con el territorio y quieren mostrar y aportar un valor social que genere riqueza. Los valores de la empresa familiar se ven reflejados en EUROGAP, tanto internamente como externamente. Su fundador Enrique Larumbe Martin ha sostenido con convicción la necesidad de preservar ese espíritu cercano y poder asegurar el bienestar de las personas que trabajan en EUROGAP y el de sus colaboradores.

La empresa familiar presenta desafíos interesantes, como el relevo en las diferentes áreas de la firma, el mantenimiento de la cartera de clientes, la actualización constante de los servicios, la satisfacción y bienestar de las personas que trabajan dentro de la organización y la buena conexión con los grupos de interés. El gran aprendizaje de estos años ha sido el esfuerzo constante, con mucha comunicación e ilusión.

Es clave que el equipo pueda informarse y aprender de otros proyectos de la empresa y así tener esa visión global de la marca y su identidad, además de centrarse en sus proyectos individuales. Es una forma de trabajar, una forma de ver la empresa donde las personas trabajan y de sentir que hay un proyecto para las próximas décadas.

De hecho, uno de los valores diferenciales de esta empresa es su concepción humanista y relacional de la consultoría, en la que la cercanía, el acompañamiento y la confianza constituyen la base de las relaciones. Más que un proveedor de servicios, la empresa actúa como un socio estratégico que acompaña a las organizaciones en sus procesos de reflexión y transformación.

3.3. Conocimiento experto y metodología propia

Las áreas de especialización para cubrir todas las inquietudes de mercado, desde la Estrategia y Anticipación (marcar el rumbo), la Inteligencia de Mercado (Estudio del entorno), El posicionamiento Estratégico (aportar valor), Proyectos de IA aplicada (gestión del conocimiento), la Optimización Comercial (foco en los resultados) y la ejecución técnica de la Estrategia (el acompañamiento), constituyen los servicios clave de esta organización. En resumen, destaca la realización de Estrategias (GAPs) y la orientación a la práctica con acompañamiento en la ejecución, con el objetivo de “hacer que las cosas sucedan”.

El desarrollo de conocimiento y metodologías propias resulta clave en su trayectoria. Así, la metodología propia, denominada “Marketing de Negocio”, está orientada a generar una rentabilidad sostenible mediante un conocimiento profundo del cliente y del mercado. Esta metodología persigue visionar cinco aspectos clave para la vida de las empresas para que, a partir de ese entendimiento, se pueda definir y potenciar la propuesta de valor diferencial de los clientes con los que trabaja la empresa.

El primer paso de esta metodología se basa en escuchar activamente a los clientes, entender por qué compran, cuáles son sus necesidades reales, conocer la imagen que proyectamos, e identificar nuestras fortalezas. El segundo paso es la búsqueda del gap (ese hueco dinámico de mercado), planteando cuál es el nuevo reto que debemos abordar para garantizar la rentabilidad a largo plazo. El tercero consiste en la definición de la propuesta de valor y la focalización en la diferenciación, creando un camino que ilusione a los grupos de interés. El cuarto se centra en construir un modelo comercial óptimo. Por último, y no por eso menos importante, se sitúan las personas: alinear la organización hacia los objetivos de mercado. Las personas que trabajan en las empresas deben compartir un objetivo común y sentirse identificadas con un mismo propósito.

    3.4. Crear contextos en los que sucedan cosas

Al mismo tiempo, la consultora crea contextos en los que “pasan cosas”: espacios de aprendizaje, intercambio y crecimiento compartido para las personas que trabajan en la organización, donde se estimula el pensamiento crítico y la innovación en aspectos cotidianos de la gestión empresarial. Además, mantiene una estrecha vinculación con el ámbito universitario y entidades formativas, lo que refuerza la conexión entre el conocimiento académico y la práctica profesional.

Desde su origen, la empresa ha mostrado una clara vocación de divulgación y de compartir conocimiento con el tejido empresarial. Esta voluntad se materializa en diferentes acciones que realiza desde hace años. Uno de los ejemplos es el FORO EUROGAP MARKETING, un encuentro anual que nació en 2003 con el propósito de aportar valor formativo y promover la reflexión en torno al marketing y la gestión empresarial. Concebido para aportar utilidad y amenidad, el Foro ha pasado de sus primeras ediciones en San Sebastián, Madrid y Barcelona a consolidarse hoy en la ciudad de San Sebastián como uno de los principales encuentros empresariales del territorio, reuniendo cerca de 1.800 personas en cada edición. Su formato combina ponencias inspiradoras de profesionales de reconocido prestigio con espacios de diálogo y networking que fomentan el intercambio de ideas en un ambiente distendido. Además, durante el acto se otorga el RECONOCIMIENTO EUROGAP, que distingue trayectorias profesionales ejemplares basadas en dos pilares que forman parte del ADN de la firma: una visión estratégica y de mercado, y una gestión coherente, humana y generadora de impacto positivo en la sociedad.

En coherencia con esa filosofía, la empresa organiza también los ENCUENTROS EUROGAP MARKETING en sus propias instalaciones, que son reuniones más reducidas en las que invita a clientes y colaboradores para reflexionar sobre tendencias, compartir aprendizajes y generar conversación de valor. Asimismo, impulsa la redacción de los APUNTES EUROGAP, una serie de reflexiones y documentos de trabajo elaborados internamente que, desde 2004, componen una colección de conceptos, metodologías y casos prácticos con los que la firma busca compartir conocimiento y experiencias acumuladas a lo largo de su trayectoria. En conjunto, estas iniciativas reflejan un modelo de consultoría que entiende la comunicación y la formación como pilares esenciales para fortalecer el tejido empresarial y promover una cultura de mejora continua.

En conjunto, la empresa promueve una manera diferente de entender la consultoría: centrada en las personas, basada en la reflexión estratégica y comprometida con la creación de valor sostenible en las organizaciones y a la sociedad.

3.5. Retos futuros

La trayectoria de la empresa no ha estado exenta de desafíos. En diversos momentos de su trayectoria la actividad se ha tenido que enfocar en algunos territorios y ha tenido que centrar sus esfuerzos en algunas actividades. De cara a los próximos años, son dos los desafíos que pretende encarar. Por un lado, además de centrarse en su mercado geográfico natural pretende consolidar nuevos mercados geográficos, manteniendo su esencia arraigada, así como desarrollar nuevos servicios y productos para adaptarse mejor a las necesidades de sus clientes. Por otro, pretende seguir ayudando en procesos de innovación y de incorporación de tecnología, siempre desde la perspectiva de la estrategia de negocio y teniendo a las personas como brújula.

En cuanto al primer reto conviene señalar que la empresa ha tenido siempre una vocación de apertura y, como su marca indica, nació con la Unión Europea y trata de tener siempre un pie en las tendencias internacionales. En términos de ubicación geográfica, ha tenido y tiene presencia en Madrid, Barcelona y Valladolid, aunque la mayor concentración se ha dado históricamente en el País Vasco.

En cualquier caso, el desarrollo de la empresa ha mantenido siempre la mirada puesta en un desarrollo orgánico y sostenible que preserve la esencia arraigada, con enfoque personalizado para adaptarse a cada cliente, con flexibilidad y con un alto nivel de cualificación del equipo.

Respecto al segundo reto, la empresa mantiene una vocación constante por la innovación, incorporando personas especialistas en la materia con metodologías, enfoques e iniciativas que aporten valor y que permitan mantener la firma como referente en las últimas tendencias. Además, se colabora con profesionales de referencia en sectores clave para rodearse de los mejores especialistas con el objetivo de enriquecer cada proyecto.

La digitalización es clave, y el avance rápido de la tecnología hace más complejo para la empresa abarcar todas las novedades. Aunque la Inteligencia Artificial (IA) es vista como algo fabuloso, se considera una fuente de conocimiento más que ayuda en los procesos internos, similar a lo que supuso la digitalización en su momento, y que puede contribuir al negocio. La empresa busca aportar valor a sus productos incorporando IA, pero manteniendo siempre la estrategia de negocio como pilar y siempre al servicio de las personas.

4. Conclusiones y principales aprendizajes

Tras el análisis de más de tres décadas de andadura de esta consultora, los principales aprendizajes que se extraen son los siguientes:


	Las KIBS como agentes clave de innovación y transformación empresarial. La literatura confirma que los Knowledge Intensive Business Services (KIBS) son piezas esenciales en la economía del conocimiento. Actúan como difusores de innovación y conocimiento especializado, facilitando procesos de transformación organizativa, mejora competitiva y adaptación al entorno. Las consultoras, como parte de este ecosistema, desempeñan un papel de intermediación, transferencia de saberes y diagnóstico estratégico que impulsa la innovación empresarial, especialmente en entornos industriales con estructuras tradicionales.

	El valor del arraigo territorial y la empresa familiar en el sector de la consultoría. El caso de EUROGAP ilustra cómo el arraigo local y la identidad familiar pueden convertirse en factores de diferenciación en un sector globalizado. Su conocimiento profundo del tejido empresarial vasco, su conexión con instituciones locales y su enfoque humanista evidencian que la proximidad —geográfica, cultural y relacional— fortalece la confianza, la sostenibilidad y el impacto social de la consultoría. Esto refuerza la tesis de que las empresas familiares no solo generan valor económico, sino también valor social sostenible, contribuyendo así a la cohesión y competitividad regional.

	Orientación al mercado como motor de cambio cultural en las organizaciones. EUROGAP ha desarrollado durante más de tres décadas una labor de sensibilización y acompañamiento para que las empresas pasen de una orientación al producto a una orientación al mercado, situando al cliente en el centro de la toma de decisiones. Este cambio de paradigma ha permitido a numerosas organizaciones vascas adaptarse a entornos de mayor competencia, redefiniendo sus estrategias comerciales y de comunicación y consolidando una cultura más abierta al aprendizaje y la innovación.

	Conocimiento y metodología propia: “Marketing de Negocio” como propuesta diferencial. La metodología de EUROGAP, basada en el Marketing de Negocio, representa una síntesis entre estrategia y operatividad. Este modelo combina la comprensión profunda del cliente con la rentabilidad sostenible a largo plazo, integrando conocimiento técnico, visión de negocio y acompañamiento continuo. Su enfoque relacional lo convierte en un socio estratégico más que en un proveedor externo, lo que refuerza su reputación de cercanía, coherencia y compromiso.

	La divulgación y la creación de conocimiento compartido como rasgo identitario. Iniciativas como el FORO EUROGAP MARKETING, los ENCUENTROS EUROGAP y los APUNTES EUROGAP consolidan su papel como agente formativo y difusor de conocimiento. Estas actividades trascienden la función consultora tradicional para posicionar a EUROGAP como una plataforma de aprendizaje colectivo que fomenta la reflexión, la conexión entre empresas y la actualización constante de competencias. Este modelo demuestra que la formación y la comunicación son herramientas básicas estratégicas de innovación y de generación de comunidad empresarial.

	Innovación responsable y digitalización con propósito. Personas y Estrategia como pilares. Frente al avance tecnológico y la irrupción de la inteligencia artificial, EUROGAP mantiene una postura equilibrada: reconoce el valor de la tecnología como fuente de conocimiento, pero reafirma que la estrategia y las personas siguen siendo el eje de la transformación empresarial. Su enfoque combina innovación y humanismo, buscando integrar nuevas herramientas sin perder coherencia ni sentido de propósito.

	Bienestar de las personas y cultura organizacional como eje de sostenibilidad. En coherencia con sus valores familiares y su visión humanista, EUROGAP prioriza el bienestar de las personas que forman parte de su organización. Promueve un entorno de trabajo basado en la confianza, la comunicación y el desarrollo profesional, bajo la convicción de que la calidad del acompañamiento al cliente solo puede sostenerse si se cuida a quienes lo hacen posible. Esta cultura interna refuerza la cohesión del equipo y constituye un pilar esencial para la continuidad y el crecimiento sostenible de la empresa.

	Retos de futuro: crecimiento con coherencia y continuidad generacional. La visión de futuro de EUROGAP se centra en consolidar un desarrollo sostenible, fortalecer el relevo generacional y mantener viva su cultura organizacional. Los próximos desafíos pasan por seguir desarrollándose con autenticidad, impulsando la digitalización y la diversificación geográfica sin perder la esencia de cercanía, acompañamiento y confianza que caracteriza a la empresa.



El caso de la consultora EUROGAP muestra que las KIBS (Doloreux, y Shearmur, 2013; Amancio et al., 2022), y, en concreto, la consultoría (Pereira, y Vence, 2021), pueden desarrollar una actividad profundamente humana, generadora de innovación y valor compartido cuando se sustenta en la confianza, el conocimiento y la coherencia. Su trayectoria confirma que las KIBS, cuando están arraigadas en su territorio, orientados al bienestar de las personas y comprometidas con el desarrollo sostenible, se convierten en verdaderos motores de competitividad, cohesión y transformación regional (Horváth y Rabetino, 2019; Knapp et al., 2025; Lafuente et al., 2017).
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