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Servicios empresariales intensivos en cono- 
cimiento cultural y creativo (C-KIBS): 
problemática y retos actuales en Europa
Cultural and Creative Knowledge Intensive Business Services 
(C-KIBS): problems and current challenges in Europe

Este artículo quiere contribuir a la literatura existente sobre las KIBS, centrándose en el 

subgrupo de las culturales y creativas, o C-KIBS, el cual parece llamado a jugar un papel 

crítico en la reindustrialización de Europa, impulsando la innovación empresarial y social 

en el entorno digital 4.0. El trabajo se centra en el área de tangencia de las ICCs y las KIBS, 

definida como zona KIS (Knowledge Intensive System) cultural y creativo. Se trata de pre-

sentar una taxonomía básica de servicios, detectar aspectos problemáticos comunes y ha-

cer un balance analítico-sintético edificante acompañado de proposiciones de mejora. Se 

concluye que, para desatar la potencialidad del sector y desarrollar su capacidad tractora, 

parece ser clave la configuración de un Cluster Intensivo en Conocimiento Cultural y 

Creativo donde las C-KIBS especializadas en diseño-creación de mercados jugarían una 

función de tracción clave, enfocada tanto a aumentar pedagógicamente la demanda inter-

na como a buscar nuevos mercados de aplicación.

Artikulu honek KIBSei buruz dagoen literatura lagundu nahi du, kultura- eta sormen-arloen 
azpitaldean zentratuz, edo C-KIBS, Europaren berrindustrializazioan paper kritikoa izango 
duela baitirudi, 4.0 ingurune digitalean enpresa- eta gizarte-berrikuntza bultzatuz. Lana IC-
Cen eta KIBSen tangentzia-eremuan oinarritzen da, KIS (Knowledge Intensive System) eremu 
kultural eta sortzaile gisa definitua. Asmoa da zerbitzuen oinarrizko taxonomia bat aurkeztea, 
alderdi problematiko komunak detektatzea eta balantze analitiko-sintetiko eraikitzaile bat 
egitea, hobetzeko proposamenekin batera. Ondoriozta daitekeenez, sektorearen potentzialtasu-
na sustatzeko eta sektorearen trakzio-gaitasuna garatzeko, funtsezkoa dirudi Kultura eta Sor-
men Ezagutzaren Kluster Intentsibo bat eratzea, non merkatuen diseinuan eta sorkuntzan es-
pezializatutako C-KIBS delakoek funtsezko trakzio-funtzioa izango luketen, bai pedagogikoki 
barne-eskaria handitzera bideratuta, bai aplikazio-merkatu berriak bilatzera bideratuta.

This article aims to contribute to the existing literature on KIBS, focusing on the cultural and 
creative subgroup, or C-KIBS, which seems set to play a critical role in the reindustrialisation 
of Europe, driving business and social innovation in the digital 4.0 environment. The paper 
focuses on the area of tangency of CCIs and KIBS, defined as the cultural and creative KIS 
(Knowledge Intensive System) zone. The aim is to present a basic taxonomy of services, 
detect common problematic aspects and make an edifying analytical-synthetic assessment 
accompanied by proposals for improvement. It is concluded that, in order to unleash the 
potential of the sector and develop its driving force, the configuration of a Cultural and 
Creative Knowledge Intensive Cluster seems to be key where C-KIBS specialised in market 
design-creation would play a key traction function, focused both on pedagogically increasing 

internal demand and on seeking new application markets.
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1. INTRODUCCIÓN: COMPOSICIÓN DE CONJUNTO

La digitalización de la ecología humana, la antropología de las máquinas 4.0 y la 
redistribución de sus funciones por medio de un cambio de los procesos de decisión 
a un ámbito algorítmico, en un contexto VICAP (volatilidad, incertidumbre, com-
plejidad, ambigüedad y pandemia) cada vez más acelerado, puede que definan la ac-
tual interdependiente economía global de the Winner takes it all o el primero se lo 
lleva todo (Lazzeretti, 2020; Ugarte, 2019; Harari, 2016; Pasquale, 2015). El apalan-
camiento de las diferentes tecnologías digitales (inteligencia artificial, algoritmos, 
robótica, internet de las cosas...) supone una mejora de la eficiencia traducida en 
mayor productividad, mejor calidad de producción y menores costes.

En conjunto, la «insurrección digital» (Barico, 2013) se asemeja a una cabeza de 

Jano donde pueden aumentar exponencialmente los recursos y posibilidades, al igual 
que puede restringir radicalmente la libertad, la justicia social y la ética inmanente a 
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los derechos más fundamentales, sin necesidad de ningún tipo de legitimidad (Han, 
2021; Zuboff, 2019) y pudiendo destruir a corto plazo más valor (económico, sanita-
rio, político y social) del que genera (Cooke, 2019). Esto es un hecho comprensible, 
puesto que el motor principal de la innovación tecnológica puede no ser la creación de 
valor, sino la reducción de costes directos (Miles, Belousova y Chichkanov, 2019).

Mientras tanto, empiezan a documentarse los primeros costes indirectos y de 
oportunidad: «second life» virtual, polarización, desigualdad, riesgo de grandes bol-
sas de desempleo estructural, una nueva resolución espacial de la «geografía del des-
contento» (Rodríguez-Pose, 2018; Barca, 2018).

Todo ello ha dado lugar a reflexiones que aconsejan amortiguar sus efectos por 
medio del conocimiento simbólico-analítico-tácito, que, expresado a través de na-
rrativas cualitativas, enfatice y resitúe el componente humano (Floridi, 2020; Vigno-
li et al., 2020; Amabile, 2019). Se trata de compensar los costes indirectos y de opor-
tunidad que genere la revolución 4.0, por medio de la creación de valor cultural y 
creativo (sentido compartido, legitimidad y relatos de futuro inclusivos). Recons-
truir de nuevo el círculo de la producción-distribución de riqueza, estableciendo un 
«gran canal» algorítmico y cultural, digital y creativo (Barrutia y Payá, 2022), para 
desembocar en un nuevo modelo de desarrollo económico global de cuatro dimen-
siones: crecimiento económico, inclusión social, equilibrio medioambiental y signi-
ficado multicultural compartido desde la libertad y el respeto a los derechos huma-
nos (OCDE, 2019; Declaración de Roma, 2017).

En este contexto y en esta dirección de desembocar en un nuevo modelo a partir 
del conocimiento simbólico-tácito-cualitativo, es clave la articulación de ámbitos de 
desarrollo de ecosistemas creativos y culturales. Dentro de los mismos resulta rele-
vante el papel que juegan las C-KIBS.

Este artículo quiere contribuir a la literatura existente sobre las KIBS, centrán-
dose en el subgrupo de las culturales y creativas, o C-KIBS. Probablemente, el sub-
grupo que menos atención ha recibido hasta ahora, pero que parece llamado a jugar 
un papel crítico en la reindustrialización de Europa (Renewed EU Industrial Policy 
Strategy, 2017), impulsando la innovación empresarial y social en el entorno digital 
4.0 (Plaza y Haarich, 2017) al menos en cuatro direcciones: disminución de la bre-
cha de capacidades, construcción de confianza hacia la tecnología, transformación 
del diseño de prototipos y delimitación del futuro marco de la sanidad (Bandelli, 
2018). Las C-KIBS son ICCs (industrias culturales y creativas), pero con la vocación 
de cumplir un proceso de tracción que ayude a avanzar al sector, por ejemplo, a tra-
vés de los cuatro estadios de desarrollo del modelo neo-schumpeteriano evolutivo 
(NSE) (Potts y Cunningham, 2010). 

Por lo tanto, el artículo se centra en el área de tangencia de las ICCs y las KIBS, 
definido como zona KIS (Knowledge Intensive System) cultural y creativo (Miles, 
2011). Se trata de presentar una taxonomía básica de servicios, detectar aspectos so-
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bre problemas comunes y hacer un balance analítico-sintético edificante (Rodriguez 
Castellanos, 2015) acompañado de proposiciones de mejora, cara a su aplicación en 
un ecosistema cultural y creativo regional europeo, con un peso importante de la in-
dustria, un nivel formativo superior a la media europea, multicultural, fronterizo y 
con interés en la innovación. En este sentido, un ecosistema que cumple con estas 
características generales es el ecosistema vasco (Kamp y Ruiz de Apodaca, 2017; 
Euskadiko Ekonomia eta Gizarte Arazoetarako Batzordea, 2020), por lo que se reali-
za una especificación concreta del mismo.

En la segunda sección del artículo se esbozan las características que definen las 
C-KIBs y la lógica dominante de servicio intensivo en conocimiento cultural y crea-
tivo, configurando un corpus teórico que permita presentar, en la tercera sección,
una batería de problemas definidos tanto por el tejido empresarial como por las ins-
tituciones europeas y demandantes de aplicación de conocimiento cultural y creati-
vo para su solución. También en la tercera sección, se describe una taxonomía de
servicios de cinco C-KIBS europeas, como eje central de su actividad, mostrando,
desde la realidad concreta y desde un enfoque estructural, la direccionalidad-granu-
lar (Foray, 2018c) de las cadenas de valor desde las cuales están generando conoci-
miento productivo actualmente.

En la sección cuarta y última, se hace un análisis sintético de la composición del 
conjunto y se sugieren varias posibles vías de progreso. Se concluye que, para desa-
tar la potencialidad del sector y desarrollar su capacidad tractora (Green Paper, 
2010), parece ser clave la configuración de un KIC o Cluster Intensivo en Conoci-
miento Cultural y Creativo, donde las C-KIBS especializadas en creación-diseño de 
mercados (Mazzucato, 2019) jugarían una función de tracción clave, enfocada tanto 
a aumentar pedagógicamente la demanda interna como a buscar nuevos mercados 
de aplicación. De estas reflexiones y experiencias se quiere extraer alguna considera-
ción hacia la realidad vasca, de la que se puedan obtener propuestas prácticas. En 
este sentido, y uniéndolo a la configuración de un KIC, sería deseable conectar, inte-
grar y expandir el mercado vasco por medio de su inclusión en redes de trabajo in-
ternacionales, atrayendo simultáneamente un intensivo flujo de conocimiento que 
actualice, aumente y enriquezca el stock de conocimiento territorial.

2. C-KIBS: LA LÓGICA DOMINANTE DE SERVICIO INTENSIVO EN

CONOCIMIENTO CULTURAL Y CREATIVO

La palabra «servicio» ha sido objeto de disputa en la terminología económica e
históricamente, ha estado ligada a nociones de posición social modesta y servidum-
bre (Miles, 2011, pág. 141). Dichas connotaciones correspondían a una estructura 
económica basada en la lógica dominante de los bienes, erigida sobre el concepto de 
riqueza definido por Adam Smith (1776) y los filósofos economistas influidos por 
Newton (Vargo y Morgan, 2005). 
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El cambio empezó a gestarse a finales de siglo XX, de la mano del marketing y 
su consciencia de la creciente importancia de los «bienes intangibles». Comenzó a 
considerarse que es posible conseguir ventaja competitiva maximizando el valor de 
los bienes, por medio de una superior manipulación de las cuatro Ps1 (Kotler, 1972). 
Entonces, el servicio se empezó a considerar como una quinta P con rasgos propios 
de los bienes (Booms y Bitner, 1981). Finalmente, a principios del siglo XXI, se dio 
el salto a la lógica dominante de servicio.  

Los productos empresariales son definidos como flujos de servicios, tales como 
la solución de problemas por medio de la aplicación intensiva del conocimiento cul-
tural y creativo, que pueden dispensarse directa o indirectamente por medio de un 
objeto. La comunicación con el cliente adquiere una importancia central y el con-
cepto de precio es remplazado por el de proposición de valor; la cual, para ser co-
creada, requiere como mínimo de ambas partes de la transacción. Finalmente, la 
centralidad del espacio es sustituida por el valor del trabajo en red y los procesos 
(Vargo y Lush, 2004; 2008; 2016; Lush, Vargo y O´Brien, 2004a; 2007).  

A través de esta nueva lógica, e impulsada por la revolución 4.0, se está produ-
ciendo la servitización de los modelos de negocio (Mao et al., 2020), independiente-
mente del nivel de tangibilidad del producto (Frank et al., 2019). La creación exitosa 
de nuevos servicios se muestra de vital importancia para adquirir una ventaja com-
petitiva y una capacidad de innovación. Por lo tanto, como punto de partida de la 
construcción de una red de trabajo exitosa, determinada principalmente por la ca-
pacidad de acumular capital social, estructural, cognitiva y relacionalmente, por me-
dio de una comunicación funcionalmente transversal (Santos-Vijande, Lopez-Sán-
chez, Pascual-Fernandez y Rudd, 2021).

La capacidad de innovación entendida como un proceso evolutivo basado en el 
conocimiento (Muller y Zenker, 2001). Por consiguiente, las KIBS adquieren una 
especial relevancia, destacando ante los Servicios Profesionales (SP), exactamente, 
por su carácter innovador (Miles, Belousova y Chichkanov, 2018; Figueiredo y Ma-
tos, 2020); razón que las ha convertido en objeto de multitud de estudios (Figueire-
do, Vieira, Gonçalves y Ferreira, 2017).

Las KIBS fueron definidas en 1995 por Ian Miles y otros autores como «servi-
cios que proporcionan inputs intensivos en conocimiento para los procesos de ne-
gocio de otras organizaciones».

Las KIBS son definidas como vectores de diseminación y transmisión del cono-
cimiento, es decir, motores de la innovación (Hertog, 2000; Muller y Zenker, 2001). 
Son empresas que buscan soluciones para problemas de otras empresas por medio 
del conocimiento (Boden y Miles, 2000), generando de ese modo nuevos inputs a 
través del aprendizaje colaborativo o coproducción con el cliente (Zieba y Kon-

1  Producto, Precio, Punto de venta y Promoción.
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czynski, 2020). Aportan innovación tecnológica (producto y proceso), así como no 
tecnológica (crecimiento inorgánico, organizacional y marketing) (Miles, Belousova 
y Chichkanov, 2019). 

A las cuales debemos sumar la innovación cultural y creativa, transversal en las 
dos precedentes, pero con una misión específica en elementos tales como el posicio-
namiento global, gestión del talento, gestión multicultural, diplomacia y perfil pro-
fesional (Ugarte, 2019). Labor para la cual actualmente aparenta ser vital la ayuda, 
efecto puente, tracción y facilitación de conocimiento externo que hacen las KIBS 
(Muller y Zenker, 2001). Principalmente, para las empresas con menos de 1000 mi-
llones de euros de facturación, que suelen adolecer de las necesarias capacidades 
operativas: gestión internacional, gestión de ecosistemas, gestión de la requerida ca-
pacidad financiera, tecnológica, de sistemas y procesos (Ugarte, 2019). Dichas ca-
rencias son revertidas, aumentando la productividad de las pequeñas y medianas 
empresas por medio de las KIBS (Altomonte y Rungi, 2013).

La implantación geográfica de las KIBS, tendente a centros metropolitanos al 
igual que las ICCs, dibuja el mapa de la innovación y la economía del conocimiento. 
El tipo de actividad económica del territorio suele influenciarles más que la estruc-
tura urbana, rasgo en el que muestran menor autonomía que las ICCs. En las regio-
nes urbanas policéntricas, como la vasca, KIBS e ICCs tienden a descentralizarse y 
desconcentrarse (Romero de Ávila, 2019), conglomerándose en subcentros urbanos, 
cercanos pero secundarios, de las grandes metrópolis y que, a nivel Euro regional, 
quizás podrían ejemplificar enclaves del litoral vasco, como Getxo y Biarritz.

En lo que a la internacionalización se refiere, las KIBS son exploradoras de nue-
vos mercados, para, posteriormente, ayudar a otras empresas a implantarse en ellos 
(Di Maria, Bettiol, De Marchi y Grandinetti, 2012; Seclen y Barrutia, 2018; Vaillant 
et al., 2021). Para ello, la estrategia de innovación en el servicio de internacionaliza-
ción juega un papel crucial (Doroshenko, Miles y Vinogradov, 2013; Rodriguez et 

al., 2018), ya que determina el tipo de internacionalización que efectúan las KIBS: 
proactiva o reactiva. Es decir, por voluntad propia o de manera forzada por alcance 
(Czinkota, Ronkainen y Ortiz-Buonafina, 2004). 

Ese componente humano, y la lógica de cocreación de valor, exigen a las KIBS, 
paradójica y simultáneamente, internacionalización y proximidad presencial con el 
cliente (Knoben y Oerlemans, 2006). 

Las KIBS se clasifican en tres grupos (Gráfico nº 1), partiendo de la base de co-
nocimiento diferenciado en la que están especializadas (Asheim, Boschma y Cooke, 
2011; Miles et al., 2021): 

•	 T-KIBS: especializadas en conocimiento técnico y científico. Abarcan el sec-
tor de la informática-ordenadores, ingeniería, arquitectura, servicios técni-
cos, investigación y desarrollo, etc.
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• P-KIBS: especializadas en conocimiento administrativo e institucional.
Comprenden las consultorías, la contabilidad, servicios legales, gestión, ad-
ministración…

• C-KIBS: especializadas en conocimiento cultural y creativo. Se aplican, por
ejemplo, al estudio-diseño-creación de mercados, publicidad, servicios
OPST u otros servicios técnico-científicos profesionales…

Gráfico nº 1.      MAPA CONCEPTUAL DE LAS KIBS SEGÚN SU BASE 
  DE CONOCIMIENTO DIFERENCIADO 

Fuente: Miles et al., 2021.

Sin obviar que el carácter transversal del conocimiento cultural y creativo impli-
ca, aparentemente, tanto a T-KIBS como a P-KIBS, nos centraremos en las C-KIBS 
y en sus sistemas de clusterizacion o KIC (Knowledge Intensive Clusters). 

En primer lugar, debemos subrayar la importante función de las KIBS, en ge-
neral, pero de las C-KIBS, en concreto, para la creación y rehabilitación de pues-
tos de trabajo que requieran una formación intelectual superior ISCO22 (Miles, 

2  ISCO: International Standard Classification of Occupations. Sistema de clasificación de la informa-
ción ocupacional de la Organización Internacional del Trabajo. El apartado 2 engloba las siguientes 
ocupaciones: 21 Profesionales de la ciencia y la ingeniería; 22 Profesionales de la salud; 23 Profesionales 



SERVICIOS EMPRESARIALES INTENSIVOS EN CONOCIMIENTO CULTURAL Y CREATIVO (C-KIBS):  
PROBLEMÁTICA Y RETOS ACTUALES EN EUROPA

81

Ekonomiaz N.º 102, 2º semestre, 2022

Belousova y Chichkanov, 2019), puesto que ciertas ocupaciones adjuntas a las T y 
P KIBS comprenden una probabilidad de alrededor del 100% de ser robotizadas: 
secretariado, contabilidad, auditoría, notaría… (Frey y Osborne, 2017), con el 
agravante de la ya histórica tendencia a la deshabilitación y degradación de los 
puestos de trabajo (Taylorismo), profundizada digitalmente (Taylorismo digital). 
Como una de las posibles causas, se ha analizado el interés gerencial en tener un 
mayor nivel de control sobre los trabajadores y pagar menores salarios (Braver-
man, 1998), pudiendo ser los empleos más estables (no robotizables, ni externali-
zables) aquellos intensivos en conocimiento, no-rutinarios, que requieran conoci-
miento de la idiosincrasia social y cultural del entorno, iniciativa e interacción 
cara a cara (Miles, Belousova y Chichkanov, 2018). 

En el otro extremo de la balanza, existe evidencia empírica que sugiere que las T 
y P KIBS se benefician más de los derrames de conocimiento de las C-KIBS e ICCs 
que al contrario (Castro y Tostes, 2018). Evidencian una gran potencialidad de con-
figurar, tanto directa como indirectamente (en los T y P KIBS), la mayor parte de 
los nuevos puestos de trabajo generados por la innovación. De forma ascendente-
mente progresiva, en cuanto el ecosistema cultural y creativo, se aproxima más al 
cuarto estadio del proceso neo-schumpeteriano de «destrucción creativa». Cuatro 
estadios progresivos para desarrollar el potencial de las ICCs, traccionadas por las 
C-KIBS y las correspondientes políticas públicas adaptadas a cada modelo:  modelo 
de bienestar, modelo competitivo, modelo de crecimiento y modelo de innovación 
(Potts y Cunningham, 2010)3. 

Una evolución basada en el desarrollo de la ecuación ICC=AxY, donde el valor 
instrumental de las ICCs (Holden, 2004; 2006) es igual al producto del valor mone-
tario de la economía en su conjunto (Y) y la proporción del primero en el segundo, 
generalmente denominada significancia (A) en los modelos estáticos. Los cambios 
tangenciales de pendiente de dicha significancia describen un proceso dinámico y 
evolutivo a través de un espectro que, estática y secuencialmente, ha sido documen-
tado en diferentes tiempos y lugares, matizando la función del conocimiento cultu-
ral como guardián del stock de conocimiento, mientras que la creatividad es enten-
dida como búsqueda, adopción y desarrollo de nuevo conocimiento. 

de la enseñanza; 24 Profesionales de la administración y los negocios; 25 Profesionales de las tecnologías 
de la información y la comunicación; 26 Profesionales del ámbito jurídico, social y cultural.

3  Se nutre del seminal artículo «Four Models of the Creative Industries» de Potts y Cunningham 
(2010), publicado en el vigésimo número de Revue d`economie politique, y también del pertinente capí-
tulo «Innovación e industrias creativas y culturales en Perú. Evidencia empírica de los determinantes de 
la demanda laboral inducida por innovación», de Castro y Tostes, sexto capítulo del libro editado por 
Hernandez, Redondo y Ospina, Industrias culturales y economía creativa en Latinoamérica: Desarrollo 

económico y social en la región.  
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Gráfico nº 2.  PROCESO EVOLUTIVO NEO-SCHUMPETERIANO PARA LA 
EVOLUCIÓN DE LAS INDUSTRIAS CULTURALES Y CREATIVAS 

Fuente:  Potts y Cunnningham, 2010; Castro y Tostes, 2019. Elaboración propia.

3. PROBLEMÁTICA ACTUAL B2B Y SERVICIOS QUE LAS C-KIBS OFRECEN

EN EUROPA. ESTUDIO DE CINCO CASOS

Las C-KIBS solucionan problemas que les plantean sus clientes, privados o pú-
blicos, a través de un servicio intensivo en conocimiento cultural y creativo. Por lo 
tanto, en primer lugar, analizaremos cuales son los problemas y necesidades actua-
les de dichos clientes potenciales. 

En lo que a los agentes privados se refiere, es la «Coronacrisis» (Miles et al., 2021) 
la que ha moldeado los problemas y necesidades actuales del tejido empresarial. Han 
surgido nuevos problemas, y con ellos, nuevas oportunidades de negocio para las C-
KIBS, puesto que requieren de soluciones basadas en el conocimiento cultural y crea-
tivo. Ello implica nuevas interacciones entre las C-KIBS y sus clientes. Interacciones 
que se desarrollan en fases evolutivas, destinadas a fusionar el conocimiento genérico 
con el local, en busca de una solución concreta (Gráfico nº 3) (Miles et al., 2021). 

Las interacciones B2B pueden ser distantes y parcialmente restringidas, lo cual 
delimita los nuevos problemas y necesidades del tejido empresarial y su búsqueda 
de soluciones. Por ejemplo, se demandan: a) nuevos procedimientos para crear 
equipos de trabajo que operen efectivamente ante las restricciones del espacio digi-
tal, b) herramientas que mejoren el dialogo, desempeñando a su vez las funciones 
que habitualmente se asignan a las pizarras-blancas y a los rotafolios, c) mejora de la 
realidad virtual que proporcione una mayor sensación de presencia mutua, d) siste-
mas hápticos que proporcionen la habilidad de sentir las cosas y las personas, e) me-
jora del diseño de personas digitales o avatares; y debiendo sumar a estas últimas, 
las demandas formuladas en la sección anterior, relacionadas con la gestión de la 
multiculturalidad, el nuevo perfil del trabajador, la diplomacia, el talento… 
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Gráfico nº 3.  PROCESO DE INTERACCIÓN KIBS-CLIENTES 

Fuente:  Miles et al., 2021

En lo que al sector público se refiere, la UE requiere la creación de un KIC 
(Knowledge Intensive Cluster) de los Sectores e Industrias Culturales y Creativas 
(CCSI en inglés). Dicho KIC debería hacer frente a cuatro conjuntos de problemas, 
definidos como retos de futuro (Official Journal of the European Union, 2021): 

•	 Creatividad, cultura y diversidad lingüística europea: a) desarrollar nuevos 
procesos, servicios, contenidos y prácticas que generen valor social, atrayen-
do nuevas audiencias para las ICCs, b) incrementar el emprendimiento y la 
renovación digital de los sectores culturales y creativos maduros, c) puesta 
en valor del patrimonio material e inmaterial europeo: protección de las 
lenguas minoritarias, literatura oral, corpus musical popular, harmonía ar-
quitectónica y constructiva…

•	 Identidad y cohesión4: Construir puentes que aumenten la cohesión social y el 
sentimiento de pertenencia, conectar diferentes sectores sociales y territorios, 
promocionar la participación ciudadana inclusiva en la esfera institucional…

•	 Empleo, resiliencia económica y crecimiento inteligente: Encontrar vías 
para superar la limitada cooperación entre investigadores, entre el mun-

4  Parece contraintuitivo que la UE separe los conceptos de identidad y lengua, como si no tuviesen 
efecto el uno sobre el otro. 
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do de la investigación y el de la industria, tanto como entre el sector pú-
blico y las organizaciones del tercer sector, aumentar el nivel de integra-
ción de los clusters culturales y creativos con los hubs de innovación, 
potenciar aquellos territorios donde la especialización regional inteli-
gente en cultura y creatividad se esté desarrollando, creación de nuevos 
empleos dignos…

• Europa como actor global: Partiendo de la frase del pretérito ministro de
cultura francés, Jack Lang, «la cultura es el petróleo de Europa», el rol de la
UE como actor global se entiende directamente unido a la diseminación del
contenido cultural y creativo comunitario. Las ICCs (traccionadas por las
C-KIBS) deben jugar un papel crucial tanto en el desarrollo tecnológico
como en la evolución de la «economía verde», factores clave para la compe-
titividad global europea.

Ante tal demanda pública y privada de soluciones basadas en el conocimiento 
cultural y creativo, analizaremos cinco casos de C-KIBs europeas para, de ese 
modo, realizar una taxonomía de los servicios que ofrecen. Se trata de las siguien-
tes: ARC Research and Consultancy (Malta; https://www.arcrc.eu/), Intercult (Sue-
cia; https://www.intercult.se/en/homepage/), O (Reino Unido; https://o.agency/
about-us/), In Situ (Francia; https://www.in-situ.info/) y On the Move (Bélgica; 
https://on-the-move.org/).  

ARC Research and Consultancy (Malta)

Creada en 2014 con la misión de servir a la creación, práctica y producción del 
sector cultural y creativo. Su lema es «Empoderando conexiones en el sector cultural 
y creativo». Participó activamente en la capitalidad europea de la cultura de Valleta 
2018. El equipo directivo está formado por Davinia Galea (Directora de gestión): 
Música, productora de eventos, policy maker y CEO con más de 30 años de expe-
riencia); Mario Frendo (Director): Productor y administrador de eventos culturales, 
actor e investigador con más de 30 años de experiencia; Stephanie Bonnici (Asocia-
da): Gestora cultural, administradora e investigadora especializada en festivales, 
marketing artístico y programas de desarrollo de audiencias; Elaine Falzon (Consul-
tora): Gestora cultural con siete años de experiencia trabajando en el sector creativo, 
especializada en los programas de financiación local. 

ARC Research and Consultancy ofrece los siguientes servicios a individuos, orga-
nizaciones, redes de trabajo y profesionales: gestión cultural y creativa, investigación 
(generación e intercambio de conocimiento en contacto con redes de trabajo interna-
cional), diseño e implantación de políticas, consultoría, dirección de proyectos y even-
tos, producción (con abundantes recursos digitales), asesoramiento y creación. 
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Proyectos: 

•	 Medinea 2013-2021: Programa para artistas europeos, financiado por el 
programa Erasmus+, coordinado con el Festival de Aix-en Provence (Fran-
cia) y generador de un consorcio internacional formado por Ente Musicale 
de Nuoro (Italia), Escuela Superior de Música de Lisboa (Portugal), Univer-
sidad de Ljubljana-Academia Musical (Eslovenia) y la Universidad Técnica 
de Estambul-MIAM (Turquía). 

•	 Recursos para actuaciones online: Proyecto para investigar, documentar y 
analizar actuaciones on-line innovadoras, ofrecer herramientas a las ICCs 
por medio de un breve documental y un informe analítico, para proporcio-
nar información sobre el confinamiento COVID19 y provocar una reacción 
tan reflexiva como proactiva. 

•	 HUB Malta EFFE: Gestión del sello de calidad de la UE para festivales de 
arte remarcables. 

•	 Instituto Internacional de Gastronomía, Cultura, Arte y Turismo: Son miem-
bros del panel de expertos de la red de trabajo europea que lo configura. Los 
objetivos son dar a conocer las diferentes culturas gastronómicas europeas, 
educar para una mejor salud y sostenibilidad, estimulando la innovación 
gastronómica. 

Intercult (Suecia)

Creada en 1996 por el actor y director de teatro Chris Torch, fue participante 
activa en la capitalidad cultural europea de Estocolmo 1998. Se define como centro 
independiente de producción y recursos culturales con el objetivo de transformar el 
crecimiento económico y la sociedad por medio de la cultura y la creatividad. Com-
bina 20 años de experiencia en proyectos financiados por la UE, conocimiento deta-
llado de las políticas culturales europeas y una activa como estructurada red de con-
tactos. Su directora desde 2017 es Iwona Preis (CEO), iniciadora y líder de pro- 
yectos culturales internacionales, coordinadora de grupos de trabajo internacional, 
especializada en crecimiento inteligente y presidenta de la Fundación «Plataforma 
Ríos y Ciudad» de Suecia. 

Los servicios que ofrece Intercult están catalogados en cuatro grupos:

•	 Access Europa: Red de trabajo que configura un espacio de encuentro para 
el sector cultural y creativo con el objetivo de compartir, intercambiar y ge-
nerar conocimiento sobre proyectos europeos. 

•	 Europe Direct Stockholm: Ofrece información, organización de puntos de 
encuentro, jornadas y debates relacionados con el presente y futuro de la 
UE, en sintonía con las prioridades comunicativas de la Comisión Europea. 
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• Seminarios y Conferencias: Su objetivo es internacionalizar la vida cultural
sueca para formar entes locales y regionales en el desarrollo de proyectos
europeos.

• Servicio de Consultoría EU Emergency: Especializada en la aplicación de po-
líticas culturales y creativas europeas, con especial énfasis en solucionar los
problemas de aquellos proyectos que se encuentran cerca de su fecha de fi-
nalización y están atrasados en su desarrollo.

Proyectos: 

• Creative Waves (Baltic Sisterhood for Change): El proyecto trabaja con mu-
jeres artistas, activistas y creativas que se hayan sentido aisladas, deprimidas
y perdidas a causa de la digitalización y del distanciamiento social durante
la «Coronacrisis». Busca revertir la situación por medio del patrimonio cul-
tural inmaterial, la proximidad con la naturaleza y las actividades tradicio-
nales bálticas, así como equilibrar las demandas del mundo digital. Su obje-
tivo es construir una sociedad local más fuerte, resiliente, sana e inclusiva.

• Bridging digital: Proyecto cooperativo financiado por Erasmus+. Está enfo-
cado a desarrollar prácticas innovadoras basadas en la habilidad de gestio-
nar herramientas digitales en sectores culturales y creativos de la educación
no reglada. Intercult organiza este proyecto en colaboración con cuatro en-
tes de Grecia, Polonia, Escocia y Suecia.

• Memory of Water: Es un proyecto dirigido por artistas que explora el im-
pacto que puede tener la labor cultural y creativa en la planificación del pa-
trimonio hídrico de una comunidad. Financiado por Creative Europe5, par-
ticipan en él organizaciones de Polonia, Bélgica, Grecia, Irlanda y Escocia.

O (Reino Unido)

Ganadora del premio Mejor Agencia de Marketing 2021 del Reino Unido. Su 
lema es «seriamente creativos». Activan campañas estratégicas multicanal mezclan-
do medios tradicionales con estrategia digital, marketing de influencers, relaciones 
públicas y contenido social. Se definen como «cuenta historias de marcas» y su me-
todología indica que todo empieza con un «porqué», que cada cliente suyo debe 
sentirse como el único cliente y que construyen marcas por medio de capital social. 
Sus cuatro pilares son: seriedad, creatividad, marca y comunicación. Subrayan la ne-
cesidad de divertirse trabajando y el compromiso social con la comunidad (con es-
pecial énfasis en la igualdad de género, derechos LGTBI y empleo para jóvenes). 
Destacan la importancia del equipo por encima del individuo. El equipo está dirigi-
do por Kari Owers, al que acompañan Fran Ratliff, como directora de servicio, y 
Lauren Regan, en la dirección creativa.

5  https://ec.europa.eu/culture/creative-europe
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Proyectos: 

• British Masters: Campaña de comunicación multicanal del Master británico
de golf en Northumberland. Consiguieron una media de 22.000 impresio-
nes en medios de comunicación y redes sociales –el mayor número conse-
guido en la historia del British Masters– y 70.000 espectadores en vivo.

• «Just say» app: Producción creativa para la marca NHS. Su objetivo es em-
poderar a la juventud proveyéndola de consejos para ser feliz, tener un
modo de vida más sano, seguro e independiente.

• Dr. Martens: Proyecto basado en influencers y gestión de medios. Enfocado
al ámbito de la moda y la cultura para la marca «rebelde» Dr. Martens, si-
tuada en Newcastle. El trabajo fue descrito como «hacer ruido» en los luga-
res propicios y entre las «tribus» propicias. Aumentaron su red de «micro-

influencers» un 15% durante la campaña y consiguieron un seguimiento en
las redes superior a 350.000 personas.

In situ (Francia)

Plataforma europea especializada en creación artística en espacios públicos que 
tiene como objetivo la transformación de los territorios por medio del arte no con-
vencional. La lidera Lieux Publics, centro nacional francés y europeo para la crea-
ción artística en espacios públicos, situado en Marsella. Creada en 2003 por progra-
madores apasionados por las nuevas corrientes estéticas, patrocina a más de 270 
artistas y lo configuran 19 socios de 13 países6. 

Se define como ecosistema conector de artistas con audiencias, programadores 
y agentes estratégicos comprometidos con las diferentes realidades sociales y políti-
cas europeas, para, de ese modo, implicar a la sociedad, preguntándole, por medio 
del arte, acerca de los retos a los que se enfrenta. Entienden los espacios públicos 
como lugares democráticos donde el arte aporta nuevas perspectivas; un ágora para 
iniciar los contactos sociales y cultivar la cultura humana. 

Dispone de un equipo de coordinación de seis personas dirigido por Nadia 
Aguir. Un comité de dirección internacional de 7 personas conformado por artistas 
asociados y directores de centros de artes escénicas asesorado por los expertos Ma-
rie Le Sourd (Secretaria general de On the Move) y Benjamin Lengagne (Encargado 
de comunicación y desarrollo de audiencias de Lieux Publics). Otorga una gran im-
portancia a las narrativas y ofrece un amplio stock de recursos en ese ámbito: artícu-
los, noticias, entrevistas… siempre sobre espacios públicos protagonizados por la 
dialéctica entre artistas, la sociedad civil y los operadores culturales. Igualmente, 

6  Austria, Bélgica, República Checa, Dinamarca, Francia, Hungría, Italia, Kosovo, Holanda, Noruega, 
España, Reino Unido y Estados Unidos.
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ofrece servicios en los ámbitos de regeneración de espacios, hospitalidad, espacios 
digitales, rehabilitación de la naturaleza, identidad cultural y justicia social.

Proyectos: 

• (Un)Common Spaces Artistic Laboratory: Laboratorio artístico internacional
totalmente online. Se celebrará durante tres días al año hasta 2024. Su obje-
tivo es el intercambio de conocimiento entre los artistas, ciudadanos y orga-
nizaciones asociadas con el fin de decidir cuáles pueden ser las temáticas
principales en las que enfocar el trabajo de los años venideros.

• Cultural Smart City of Tomorrow (In situ-EUNIC Singapore): Jornadas de
reflexión acerca de la ciudad cultural inteligente del mañana; proyecto con-
junto con EUNIC Singapur y dinamizado por Thomas Lamers. El objetivo
es crear una red de trabajo que reúna gente de diferentes disciplinas y prác-
ticas a nivel global con el objeto de, intercambiando conocimiento, contri-
buir al diseño de la ciudad cultural inteligente del mañana.

• Pilot Proyects: Los miembros de In situ suelen elegir proyectos piloto que les
presentan, dotándolos de medios, tanto cuantitativos como cualitativos,
para su consecución. Para ser aceptados, deben cumplir los siguientes requi-
sitos, que definen los servicios ofertados por la C-KIBS francesa: adaptabili-
dad de escala, accesibilidad a grandes audiencias, inclusión de artistas loca-
les como colaboradores, conciencia social, relevancia en el contexto
internacional y temática actual.

On the Move (Bélgica)

También considerada Think Tank7, se trata de una C-KIBS especializada en el 
área de la movilidad cultural internacional, financiando a artistas y profesionales 
que trabajen internacionalmente. Su objetivo es diseñar movilidades culturales in-
ternacionales más ecológicas, más justas y más inclusivas. On the Move fue creada 
en 2002 como página web por el Grupo de Trabajo Internacional para las Artes Es-
cénicas Contemporáneas (IETM). Se convirtió en asociación independiente (Bel-

gium asbl) en 2005 y, finalmente, se constituyó en red de trabajo internacional en 
2009. Hoy en día está formada por 45 organizaciones tales como: financieras belgas, 
puntos de información, centros de creación… Sus movilidades culturales generan 
recursos informativos actualizados acerca de cómo conseguir financiación. Alcan-
zan a 60 países, «desde Brasil hasta Taiwan», movilidades que pueden tener natura-
leza temática (refugiados y migrantes8, género y relaciones de poder9…) o respon-

7  https://brusselsbinder.org/user/mariels/

8  https://on-the-move.org/resources/collections/publications-projects-and-mapping-studies-related-
refugees-and-migrants

9  https://on-the-move.org/resources/library/gender-power-relations-shift-key-findings
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der a problemas europeos como la reestructuración de las movilidades culturales 
británicas tras el Brexit10. 

On The Move lo dirige Marie Le Sourd, especialista en comunicación y relacio-
nes culturales entre Asia y Europa, asistida por Katie Watts, directora en investiga-
ción y publicaciones y entre sus servicios destacan: mentoring, desarrollo y dirección 
de proyectos, monitorización de información, investigación y eventos. 

Proyectos: 

•	 PARI! (Parcours d’Accompagnement et de Réflexion sur l’International). Es 
el proyecto insignia de On the Move. Se trata de un programa de mentoring 

que pide a sus participantes una profunda reflexión sobre el significado de 
ser internacional desde una óptica medioambiental, social y ética.

•	 Europe Beyond Access: Proyecto de cooperación, de cuatro años de dura-
ción, que apoya a los artistas discapacitados para que rompan los techos de 
cristal de los sectores del teatro y la danza contemporánea. Su objetivo es 
apoyar a los artistas discapacitados en la internacionalización de su trabajo 
artístico y sus carreras, pero también crear conocimiento entre los gestores 
y programadores culturales.

•	 SHIFT-Shared Initiatives for Training: Financiado por ERASMUS+, este 
proyecto ofrece iniciativas de formación para líderes culturales y permite 
que un grupo diverso de personas trabaje conjuntamente para crear vías 
con las que afrontar los retos globales del cambio climático, la igualdad de 
género y la inclusión de las minorías. 

Observadas estas experiencias y realidades europeas diferentes, podemos anali-
zar y extraer algunas reflexiones y conclusiones dentro del hilo argumental estable-
cido. Ese es el objetivo del siguiente punto.

4.  DISCUSIÓN, CONCLUSIONES Y REFLEXIONES PARA POLÍTICAS 

PÚBLICAS

En este artículo hemos bosquejado un análisis de la realidad europea de las C-
KIBS, servicios intensivos en conocimiento cultural y creativo, en su contexto actual. 
Las C-KIBS componen el subgrupo de servicios B2B intensivos en conocimiento 
(KIBS) que menos atención ha recibido, hasta ahora, por parte de los investigadores y 
académicos. Como efecto directo de ello tememos incluso que, entre la clase investiga-
dora y académica, aún no esté demasiado clara su denominación. Ante ello, conside-
ramos que el criterio terminológico debe consistir en seguir las directrices propuestas 
por Ian Miles en sus publicaciones, autor seminal que lleva definiendo a las C-KIBS 
como aquellas especializadas en el pensamiento creativo desde, al menos, el año 2011. 

10  https://on-the-move.org/resources/collections/brexit-online-resources-culture-professionals
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La revolución 4.0, desde el punto de vista del conocimiento analítico supone el 
mayor desequilibrio documentado históricamente entre el desarrollo del conoci-
miento sintético-explícito-cuantitativo y el conocimiento simbólico-tácito-cualitati-
vo. A la luz de la revisión de la literatura efectuada, concluimos que la consciencia 
de ese desequilibrio y, por consiguiente, la necesidad de equilibrarlo, goza de un 
amplio consenso entre la comunidad investigadora y académica global. Esto supone 
una oportunidad legítima de desarrollo para las C-KIBS. Sobre todo, en el caso de 
que estas consigan cumplir su función tractora para todo el sector de industrias cul-
turales y creativas, sector que en los países del norte de Europa (Reino Unido inclui-
do) se encuentra entre el tercer estadio (modelo de crecimiento) y el cuarto (modelo 
de innovación) del proceso evolutivo neo-schumpeteriano. En los países del Este 
europeo se encuentra entre el segundo (modelo competitivo) y el tercero. En tanto 
que, en el sur de Europa, quizás con la excepción de Portugal, y a causa de una con-
junción de diversos factores culturales, sociales, políticos e históricos, el modelo na-
tural parece ser el de bienestar o primer estadio (Lhermitte et al., 2021), con cierta 
tendencia involutiva hacia un estadio «cero» en ciertos territorios. Estadio no teori-
zado pero que empieza a ser documentado (OCDE, 2019, pág. 18).  

Una composición de conjunto europea que sirve para corroborar la percibida 
tendencia a la concentración geográfica y polarización coste-beneficio (desequili-
brio económico consecuencia del desequilibrio cognitivo previamente citado), tanto 
en la economía cultural y creativa (Schulze, 2005) como en la digital (Srnicek, 2017). 
Lo cual pone de manifiesto la importancia de diferenciar entre bases de conoci-
miento (formación, ideas y trayectorias) a la hora de financiar proyectos. 

Dicho contexto enfatiza más, si cabe, la necesidad del tejido empresarial sinérgi-
co de las C-KIBS, o KIC cultural y creativo de base regional demandado por la UE. 
Una labor complicada dada la «paradoja de los mecanismos de apropiabilidad for-
mal» del valor del conocimiento generado colaborativamente (Miozzo, Desyllas, Lee 
y Miles, 2016). Aunque un posible tipo de Oficina de Integración de Valor (Pan, 
Jackson y Limburg, 2015) colaborativa para el KIC podría configurarse por medio 
de un indicador del valor intrínseco (transformativo), instrumental (económico) e 
institucional (valores) cultural y creativo (Holden 2004; 2006), estructurado sobre 
dos ejes (Payá, 2022, cap. 5): 

• Consensuar el concepto de valor intrínseco, por su valor transformativo y
granular, siguiendo una metodología análoga al proceso analítico de la con-
tabilidad de costes estándar (Blanco Ibarra, 2021); con derecho a desviacio-
nes globales (técnicas+económicas+residuo de Solow) que no comprome-
tan el margen industrial.

• Hacerlo por medio de la inclusión de la sociedad civil, comunidad académi-
ca, administraciones públicas, entidades financieras y ecosistema creativo y
cultural, para llenar de contenido, democráticamente legítimo y dialéctico,
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el continuo debate sobre la valoración de la experiencia, coste-beneficio, 
función social y direcciones de futuro de la creación de valor (generación de 
conocimiento) cultural y creativo territorial. 

En cuanto a la demanda de servicios intensivos en conocimiento efectuada por 
el sector privado, podemos comprobar que, a pesar, y quizás a causa de que el motor 
de la innovación tecnológica también es la disminución de costes, el requerimiento 
es de creación de valor compensatorio. En el caso de la demanda ocasionada por la 
«Coronacrisis», valor compensatorio que dote de mayor «presencialidad» a la actual 
comunicación digital, requerimiento de servicio en el que las C-KIBS tienen un am-
plio horizonte colaborativo en conjunto con las T-KIBS y P-KIBS, con la función de 
dar vida a los avatares, contenido a los sistemas hápticos y rota folios digitales… 

Por ello, parece aconsejable articular políticas públicas que premien la acción 
conjunta de P, T y C-KIBS en las líneas previamente descritas y sin tener por qué ser 
ni todos ni siquiera la mayoría de los componentes empresas locales, criterio que 
podría servir de reclamo, atracción e implantación local para las KIBS foráneas 
(aunque solo sea para un proyecto en concreto). Un activo atractivo de refuerzo, en 
el caso vasco, podría traducirse en proporcionar soporte de la red de agencias de in-
novación vascas, flexibilizando los tiempos y procesos burocráticos al uso.    

Asimismo, persiste la demanda de servicios de las multinacionales europeas, 
motivada por la necesidad de adaptarse competitivamente al contexto global VICAP 
4.0: gestión de la multiculturalidad, diplomacia, gestión del nuevo concepto de ta-
lento… Nicho de mercado que se encuentra íntegramente dentro de las competen-
cias de las C-KIBS. Lo cual abre oportunidades de especialización y clusterización 
KIC local, pudiendo ser interesante especializarse en un concepto de multiculturali-
dad global sin centrarse en ninguna cultura en concreto, en la línea del marco de re-
flexión sobre la internacionalidad del proyecto insignia PARI!, de la C-KIBS belga 
On the Move. Lo cual supondría diseñar y proponer un producto estandarizado ba-
sado en una profunda reflexión donde las instituciones públicas podrían sufragar 
parte de los costes de investigación y desarrollo al asignar dicha labor a alguna de las 
universidades vascas, por medio de un concurso público basado en los criterios del 
ranking de Shanghái.

Aditivamente, la demanda pública europea supone, por un lado, un reto organi-
zativo de calado: la posible constitución de un KIC cultural y creativo. Y, por otro 
lado, abre un horizonte de negocio inmenso, pero muy exigente, por medio de los 
cuatro bloques de actuación. 

En coherencia con el planteamiento de la economía evolutiva, lo más cauto y 
práctico para las políticas públicas podría partir de los stocks de conocimiento exis-
tentes. Aquellos que puedan dar respuesta a los requerimientos de la Unión. Entre 
ellos es de destacar el ecosistema de asociaciones y empresas dedicadas a la revitali-
zación, transmisión y fomento de la lengua y cultura vascas. Ecosistema al que le 
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podría afectar de forma positiva el reto de intentar exportar el conocimiento acu-
mulado de los últimos 40 años. Descontextualizarlo y tratar de recontextualizarlo en 
diferentes regiones europeas con lenguas minoritarias, puesto que ese ejercicio, in-
dependientemente del éxito que tuviese en posibilitar una internacionalización del 
sector, le podría valer como revulsivo dinamizador. Generación de nuevo conoci-
miento que podría redefinir y actualizar la oferta de servicios que ofrece actualmen-
te a la sociedad vasca. Pudiéndose orientar, valiéndose de herramientas etnográficas 
y artísticas, hacia el empoderamiento y resiliencia comunitaria, tomando como 
ejemplo el proyecto Creative Waves o Water mémory de la C-KIB sueca Intercult.  

Para ello, desde la esfera pública, puede ser importante reconfigurar y fortalecer 
las empresas que puedan llegar a cumplir exitosamente una función tractora, al mis-
mo tiempo que facilita la creación de nuevas micro-C-KIBS adyacentes con funcio-
nes auxiliares o como fuente externa de nuevo conocimiento especializado. Estable-
ciendo, previamente, unos estándares de calidad cognitiva e intelectual, a modo de 
barrera de entrada al sector. En concreto, poniendo en valor, y fomentando, la hoy 
en día subdesarrollada consciencia del factor crítico que representa la integración en 
la empresa privada de doctores-investigadores que generen nuevo conocimiento.   

Parece ser lo más prudente que sean los mercados empresariales los encargados 
de explorar y validar las posibles nuevas líneas de servicio que se encuentren fuera 
del stock de conocimiento territorial. 

En lo que a la construcción de KICs se trata, y siguiendo con el caso vasco, de-
bería analizarse la potencialidad del propuesto Distrito Vasco de la Cultura y Creati-
vidad (BDCC) (Gobierno Vasco, 2020, pág. 114) para acumular conocimiento espe-
cializado y realizar la función de conector-facilitador, estructurándose como una 
red de trabajo internacional a semejanza de la C-KIBS francesa In Situ. Dado lo ob-
servado, analíticamente nos lleva a la conclusión de que, aun regionalmente locali-
zados, los KICs deben ser sistemas abiertos globales y temáticamente especializados, 
para así poder acumular un stock de conocimiento y herramientas de desarrollo que 
los hagan perdurables y visibles. 

Respecto al tejido y estructura empresarial, debemos subrayar ciertos aspectos 
de las C-KIBS analizadas. Para empezar, que todas ellas están dirigidas por mujeres 
con currículums muy sólidos y que la mayoría de los puestos adyacentes a la direc-
ción son ocupados también por mujeres, pudiéndonos referir al de las C-KIBS como 
un stock de conocimiento liderado, gestionado y coordinado por mujeres. 

En segundo lugar, es destacable la importancia que la mayoría de las C-KIBS le 
dan a la investigación, creación y difusión de recursos temáticos de calado, configu-
rando una red de investigación y desarrollo invisible para las revisiones de literatura 
académica, lo cual haría aconsejable diseñar políticas públicas de indexación que 
ayuden a visibilizar el stock de conocimiento territorial, sin limitarse a los criterios 
de indexación académica. 
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En tercer lugar, debemos destacar la influencia que parecen ejercer las políticas 
culturales del pasado sobre la práctica empresarial actual. Prueba de ello puede ser 
la orientación al mercado de la británica O. Es la única C-KIB que no parece buscar 
financiación pública, se guía por criterios cuantitativos y no aparenta darle impor-
tancia a la investigación. 

En el otro extremo se sitúa la belga On the Move, considerada Think Tank. He-
redera de la perspectiva francesa para la política cultural, su práctica está íntima-
mente ligada a la política y a la reflexión conceptual. In situ muestra unas líneas de 
actuación esculpidas por diversas influencias, que quizás la convierten en la C-KIB 
más versátil de las cinco.  Socorrida su gran dimensión, que le posibilita ser provee-
dora de fondos, en vez de receptora, ofrece líneas de investigación y desarrollo pro-
fundas, constantes y globales; al mismo tiempo que exige condiciones de mercado, 
adaptables y cuantitativas, como condición para sus proyectos piloto. La maltesa 
ARC, en cambio, constituye una hibridación original. Estructurada a modo de con-
sultoría al uso, es la que mayor importancia le otorga a la personalización del cono-
cimiento (ante la preferencia por el grupo de las demás). Y, al mismo tiempo, parece 
estar totalmente enfocada, al igual que la sueca Intercult, a la recepción de fondos 
públicos, imponiéndose una práctica mediterránea estructurada de modo típica-
mente anglosajón.

Como conclusión general, a la luz de la información analizada, concluimos que 
aparenta ser clave la estructuración de un número de C-KIBS suficiente para reali-
zar la función tractora de guiar al conjunto de ICCs desde el modelo de bienestar en 
retroceso actual hacia el modelo de innovación que están alcanzando las economías 
del norte europeo. Para ello, y con el fin de entender el comportamiento, tendencias 
e idiosincrasia de las C-KIBS de cada territorio, parece que las políticas culturales 
públicas pasadas son un factor de gran valor explicativo. 

Concretamente, en el caso vasco, el deseable aumento del consumo interno hace 
prioritarias, entre las C-KIBS, a aquellas que están especializadas en la creación, di-
seño y expansión de mercados, de la mano de políticas no-neutrales, orientadas a la 
misión pedagógica de educar y configurar la demanda presente y futura; lo cual su-
pone una transformación de las prioridades, percepciones, valores, hábitos y cesta 
de consumo de la sociedad vasca.   

Como línea de investigación futura, sería interesante ahondar en la interacción 
entre T-KIBS y C-KIBS, arte (cultura creativa) y ciencia (Nesta, 2016): a) investigan-
do las combinaciones posibles para responder a la demanda privada, b) dotando de 
realidad presencial los medios de comunicación y el networking digital, c) adaptan-
do a la tecnología de última generación los contenidos correspondientes a la gestión 
de la multiculturalidad, talento, diplomacia…; y al mismo tiempo, d) generando so-
luciones innovadoras e híbridas (sinergia digital-presencial) para los diferentes retos 
planteados por la UE. 
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