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Tematica y peso

Orientacion

Estratégica ala
Internacionalizacion

260 puntos

Experienciay
Velocidad de
Internacionalizacion
190 puntos
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L r . eso o
Composicién Calculo de X it 2/ total) Criterio y valor
o . six>=2,5: 50 ptos
Potencial de internacionalizacién Promedio ftems Potencial Internacionalizador: M 5%
six<2,5: 20 ptos./ud.
i i Ani six>=2,5: 50 ptos
lOrlentac.lon e.s traltle gicaala Promedio items Orientacion Estratégica: ZiL, Orientint(i) 5%
internacionalizacion s si x<2,5: 20 ptos./ud.
. L - L six>=2,5: 40 ptos.
O.rlentacmlll estrategma ? evla,luauon de Promedio items Orientacién Estratégica Riesgo: I, Orientlnt(i) 4%
riesgos de internacionalizacion T
six<2,5: 16 ptos./ud.
Departamento de Internacionalizacion Existencia y tipo de dpto. Int. 3% 20 ptos si x>0
1 si x>=25%: 30 ptos.
rurtaly) 100
Diversificacién de mercados geogréficos ., W 1 3% gixeosm 12
ptos./ud.
pi=proporcion de ventas internacionales en el drea geografica
. . . Ventas Int./ Num. Clientes I'nt.
Pfofundldad de ventas mternac.lonales por Ventas en Esp./Nam. Clientes Esp ) 30 ptos./ud.
cllenEe respecto a ventas por cliente en - _Ventas Int./Nwm.clientes Int. 3% (oroporcional a x)
Espafia Ventas en Esp/Num. Clientes Esp
. . ) Ventas Iqe/ Num. Paises
Profundidad de ventas internacionales por Ventas en Esp. 3% 30 ptos./ud.
’ ~ 0 .
pais respecto a ventas en Espafia 13 Ventas Int/ Nuwm. Paises (proporcional a x)
Ventas en Esp.
o ) alios de experiencia organizativa intemacional 65 ptos./ud.
Grado de experiencia internacional edad organizative de la empresa 6,50% (oroporcional a x)
si x=0: 40 pts (100%)
six>=11: 0 ptos (0%)
cada afio adicional
Precocidad de la orientacion internacional Afio de primera entrada internacional - Afio de creacién 4%  reduce en 10 puntos
porcentuales el valor
sequn formula
110—-10x X
oo x40
six>20%: 10 ptos.
. L, X . importaciones (aio actual — alio anterior) si 0<=x<=20%: 0,5
Velocidad en la variacién de importaciones Tmporiaciones ohoanterior * 100 1%
. otos./ud.
si x<0: 0 ptos
si x>20%: 10 ptos.
Velocidad en la amplitud geografica de miimerode paises de importacion (nﬁnnmmi—nﬁnmiserior)x 00 1% si 0<=x<=20%: 0,5
importaciones niimero paizes de impertacion aiie anterior ) ptos./ud.
si x<0: 0 ptos
Velocidad relativa de la expansion nimero total de mercados internacionales actuales 6.50% i x>=2: 65 ptos.
%100 V7%

internacional

nimers de atios internacionalizadn

si 0<=x<2: 30 ptos/ud.
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peso

Tematica y peso Composicién Calculo de X (% s/ total) Criterio y valor
. L, . L .Imstrumentoli) .
Uso de instrumentos de gestion de riesgo —_— 350% si 0<x<1: 35 ptos./ud.
. . i 0
internacional escala (0=No es necesario en absoluto; 1=Si lo usd; 2= No lo usd, pero lo tenia
disponible) si x>=1: 35 ptos.
. L Zi,r £ i 0<x<1: 20 ptos./ud.
Uso de instrumentos de gestion de cobro w o s plos/u
internacional ) L ) ) :
Zisscpa(::ig:;)No es necesario en absoluto; 1=Si lo usd; 2=No lo us6, pero lo tenia six>=1: 20 ptos.
Intensidad de la internacionalizacidn. de las total de importaciones actueles 100 2% si>25%: 20 ptos.
compras (Importaciones) total de compras actuales * ) six<=25%: 0,8
ptos/ud.
Intensidad int ional del n d B . i six>25%: 20 ptos.
IntemaCIOHallzaCIOH ntensidad internacional get numero de niumereo mt.nld'-ep-roveedares internacionales actuales 100 2% Six<=25%: 0.8
l f : proveedores nimereo total de provedores actuales "y ;1
en as runciones ptos/ud.
. Diversidad internacional de paises en la , . ) " si x>=3: 10 ptos.
. L Ndmero de paises de importacion 1%
emg(;esa”ales importacion " six<3:333 ptos./ud.
160 puntos
Equilibrio del presupuesto de marketing % 30 ptos./ud.
internacional para las ventas internacionales : (proporcional a x)
Orientacion a la exploracion vs explotacién » six>=10%: 20 ptos.
de mercados internacionales ’ six<10%: 0,2
ntos./ud.
six>=20%=5 ptos.
Orientacion a la cooperacion para el acceso a 050%
mercados internacionales e six<20%: 0,25
ptos/ud.
Ajuste entre experiencia directiva ailos de experiencia internacional del directivo N
REWI S I ITET [0S internacional y experiencia internacional de afios de experiencia internacional de ln empresa 350% (proporcizna[axj
T T R la empresa 14 anos ae experiencin internacional del directive
P |_ nilos de experiencia internacional de lo empresa
d
inte rnadonalizadén ventas internacionales/ventastotales )
Ajuste entre intensidad de ventas - - - - $ix>=0.7: 35 ptos.
70 pu ntos ; ) ., . trabajadores intermacionales/trabojadores totales .
mternacmnates y proporcion de trabajadores . ventasinternacionales/ventas totales 3,50%
internacionales T A i ; -
trabajadoresinternacionales/trabajadorestotales i x<0.7: 50 ptos./ud.
Intensidad de ventas internacionales 10% six>=257%: 100 ptos.

(ventas intemacionales/ventastotales) X 100
si x<25%: 4 ptos./ud.
six>=20%: 60 ptos.

Ventas internacionales (¢) —

- ) . A i - 6%

Crecimiento de ventas internacionales Ventas |.1-ite|1m.c|_c-r|m.elg (e—1) 10D b Six<20%: 3 ptos/ud.
Ventasg internacional (t— 1)

Resultados de la

internacionalizacion

si x>=15%: 100 ptos.

320 puntos Resultado de operaciones internacionales L%
i i o
respecto a resultados totales (BAIT internacional/BAIT total) = 100 ixe155% 6,66
ptos./ud.
BAIT & _ 1) six>=20%: 60 ptos.
P . [ [Relad g —
Crecimiento del resultado de operaciones BATT intermactonal (t— 1) o0 »
internacionales BATMT internacional (f— 1) 5i x<20%: 3 ptos/ud.
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Tematica y peso Composicion Calculo de X Criterio y valor

Proporcién de trabajadores Internacionales . ) ) )

formados sobre el total de trabajadores mimerode trabajadores internacionales formados Hasta 15 puntos
internacionales total mimerode trabajadores intemacionales

in

Proporcidn de subsidiarias en el exterior niimero de subsidiarias en el exteriors
sobre el niimero total de empresas del grupo total miunero de empresas en el grupe corporative ®

100 Hasta 15 puntos

Puntuacion

adicional por Proporcion de activos en el exterior sobre el Total de actives en el exterior (euros) . Hasta 15 puntos
T E Gl £ s {oJa il total de activos del grupo Total de activos consolidade del grupe corporative
Hasta 60 puntos
Proporcidn de fondos propios de socios Capital social propiedad de socios extranjeros (euros) 100 Hasta 15 puntos
extranjeros sobre el total de fondos propios Total Capital Socinl
Proporcién de deuda con entidades en el nimero de trabajadores formados
~ . - . =100 Hasta 15 puntos
exterior sobre el total de deuda total nunero de trabajadores internacionales

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 13

Anexo: Metodologia ARDAN para medir el grado de Circularidad
Econdmica de las empresas gallegas

Para evaluar la circularidad econdmica de las actividades empresariales es habitual utilizar métricas que cuantifiquen todos los
flujos de materiales vinculados a su actividad, ya sea de puertas hacia adentro (procesos de produccion desarrollados internamente)
como de puertas hacia fuera, ya sean los impactos vinculados al alcance 2 (del proveedor eléctrico) y alcance 3 vinculados a todos
los proveedores y clientes (a lo largo de la cadena de valor de la empresa). Y en particular, toda aquella informacién vinculada a los
procesos relacionados con el destino de sus productos una vez superada su vida Util (etapa de consumo). Es decir, métricas basadas
en el Andlisis del Ciclo de Vida (ACV) que no estan exentas de problemas.

Por ejemplo, muchos alimentos, ya sea como materia prima o como producto final (p. €j., el consumo de los hogares) no pueden
someterse a un proceso de recirculacion porque a medida que se "consumen" desaparecen del sistema, al menos en su forma de
alimentos (por ejemplo, carne, verduras o incluso agua consumida por un hogar). En cambio, un producto metalico (p. €],
construccidn naval, electrodomésticos) puede ser sometido a un proceso de recirculacion cuando el producto llega al final de su
vida Util (p. ej., a través de sistemas de tratamiento de residuos). Por tanto, una métrica de circularidad basada Gnicamente en un
ACV introduciria un sesgo negativo hacia determinadas actividades productivas, lo cual seria inadmisible.

Ademas, cuando analizamos Unicamente el flujo de materiales con un ACV, estaremos admitiendo que determinadas actividades
econdmicas son intrinsecamente mas circulares, independientemente de su actitud proactiva o pasiva hacia la economia circular.
Pongamos un sencillo ejemplo: una actividad financiera (p. ej., un banco o una compafila de seguros) apenas usa recursos
materiales, 0 lo hace de una manera infinitamente menos intensa que la construccion naval, pues su principal input es el
conocimiento y habilidades de sus empleados, que interaccionan con tecnologias de la informacidn. Sin embargo, es posible que no
realicen ninglin esfuerzo por ser mas circulares.

Las métricas son, pues, cruciales, y una mala eleccion pueda dar al traste con los objetivos empresariales o politicos en favor de una
economia mas circular y mds sostenible (Rodriguez et al., 2020). Especificamente, los indicadores utilizados para medir el grado de
circularidad deben tener en cuenta tanto los ciclos técnicos como bioldgicos, los nutrientes, la materia prima, la energia y el agua
involucrados en todo el ciclo de vida, incluidas las fases de ecodisefio, fabricacidn, distribucién, uso o final de la vida (til, asi como
las relaciones con otras empresas para ser capaz de comparar el rendimiento de circularidad a nivel sectorial, 0 incluso entre
sectores. Asimismo, ninguna organizacidn puede establecer la transicion a una economia circular por si sola. Solo se podra alcanzar
una economia circular si se realizan esfuerzos en toda la cadena de valor y en diferentes industrias.

Atendiendo a estas observaciones, desde la edicion 2020 del indicador de Empresa Circular de ARDAN, hemos desarrollado un
enfoque metodoldgico propio que permita superar los anteriores obstaculos, disefiando un conjunto de indicadores de caracter
cualitativo, fundamentalmente. El objetivo de los indicadores empleados en la encuesta es valorar la “actitud” proactiva o pasiva
hacia la economia circular por parte de las empresas, lo cual debe ser independiente del tipo de actividad o sector, de acuerdo con
los condicionantes explicados en parrafos anteriores de esta seccion. De esta manera, ninguna empresa sera penalizada por su
pertenencia a un sector de actividad determinado. Como es obvio, el cardcter general de los indicadores tiene como ventaja su
aplicacion a todo tipo de empresas, cualquiera que sea su sector de actividad, pero limita la tipologia de indicadores que puedan
ser empleados.

Para elaborar el indicador de circularidad se envid una encuesta a las empresas. Las diferentes preguntas se han agrupado en 6
blogues tematicos que se indican a continuacién, de acuerdo con los aspectos clave identificados, tanto en la revision de la literatura
como en las entrevistas realizadas a personas expertas internacionalmente.
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Tabla 1. Bloques tematicos de la encuesta 2025

ESTRATEGIA
E1 Estrategia para la economia circular
E2 Integracién de la economia circular en la cultura de la empresa
E3 Beneficios/ahorros en costes que se han derivado del desarrollo de procesos, productos o servicios circulares
COMPRAS Y COLABORACIONES CON GRUPQS DE INTERES
CC1 Seleccion de proveedores atendiendo a criterios de economia circular
CC2 Cooperacion con otros agentes para avanzar en la economia circular
CC3 Compromiso con la creacion de conciencia sobre la economia circular

DISENO

D1 Productos/servicios ecodisefiados por encima de la media de a industria
D2 Extensidn de vida Util de productos por encima de la media de la industria
D3 Logistica inversa para la circularidad
D4 Analisis del Ciclo de Vida (ACV)
MATERIA PRIMA
MP1 Uso de materiales/productos procedentes de actividades de reciclaje o reutilizacion
MP2 Uso de sustancias toxicas
MP3 Pasaporte o escandallo de materiales
PRODUCCION
P1 Auditorfas para evaluar la eficiencia en el uso de recursos
P2 Ratio de conversién de residuos potenciales en subproductos
P3 Circularidad econdmica de la gestion de residuos
ENERGIA Y AGUA
EA1 Porcentaje de uso de energia renovable (calor y electricidad
EA2 Porcentaje de uso de energia renovable (en transporte)
EA3 Porcentaje de uso de agua reutilizada o devuelta

Fuente: Elaboracién propia

Debido a las caracteristicas particulares de cada uno de los diferentes tipos de industria, no todas las empresas deben responder a
todas las preguntas incluidas en la encuesta. Se tuvieron en cuenta las caracteristicas del proceso productivo por sectores CNAE, y
la naturaleza de sus materias primas. Asi, 13 de los 19 items incluidos en el cuestionario eran comunes a todos los sectores CNAE,
mientras que 6 de ellos se aplicaron sélo a unos determinados sectores. En general, [as razones de su exclusion se basan en el tipo
de sector o naturaleza de las materias. Por ejemplo, fueron excluidos algunos sectores cuyas materias primas o productos no son
susceptibles de ningtn tipo de retorno, de extension de vida Util, o bien porque en las actividades de servicios no es aplicable
algunos de estos conceptos. EL cuadro anexo al final de este capitulo detalla qué indicadores son aplicables a cada una de las
diferentes industrias, asi como el detalle de exclusiones.
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La siguiente tabla detalla qué indicadores son aplicables a cada uno de los diferentes tipos de industria:

Tabla 2. Indicadores aplicables a cada uno de los diferentes tipos de industria

Industria Industria de Industria orientada al
Indicador Productiva Servicios Consumidor
Estrategia
E1. Estrategia para la economia circular que incluya objetivos concretos X X X
E2. Integracién de la economia circular en la cultura de la empresa X X
E3. Beneficios procedentes de productos o servicios circulares X X X
Compras y Colaboraciones con grupos de interés
CC1. Seleccion de proveedores en base a la economia circular X X X
CC2. Cooperaciones para la economia circular X X X
CC3. Crear conciencia sobre la economia circular en el cliente o consumidor X X X
Disefio
D1. Producto ecodisefiado X
D2. Extensidn de vida (til X
D3. Logistica inversa X X
D4. Realizacion de analisis de ciclo de vida-ACV de productos y servicios X X X
Materia Prima
MP1. Uso de material recirculado X X
MP2. Uso de sustancias toxicas X X X
MP3. Pasaporte/Escandallo de materiales X
Produccion
P1. Auditorias de eficiencia X X X
P2. Conversidn de residuos potenciales en subproductos X X X
P3 Gestidn circular del material considerado residuo del proceso X X X
Energia y Agua
EAL. Porcentaje de uso de energia renovable (en calefaccion y electricidad) X X X
EA2. Porcentaje de uso de energia renovable (en transporte) X X X
EA3. Porcentaje de uso de agua reutilizada o devuelta X X X

Fuente: Elaboracion propia

Entre los 19 items anteriores, se encuentran por tanto 6 que son excluidos de algunos sectores de actividad empresarial. Son los
siguientes:

Tabla 3. Exclusiones de items del cuestionario por sector CNAE 2009

Sector CNAE-2d D1 D2 D3 MP1 MP3 P2

Del 01 al 03 excluido excluido

Del 05al 09 excluido excluido

10 excluido

Del1lal12 excluido excluido

19 excluido

Del 35al 37 excluido excluido excluido excluido

Del 38 al 39 excluido excluido

Del 45 al 47 excluido excluido excluido excluido

Del 49 al 55 excluido excluido excluido excluido excluido excluido
56 excluido excluido excluido excluido excluido
Del 58 en adelante excluido excluido excluido excluido excluido excluido

Fuente: Elaboracion propia

No se registraron faltas de respuesta en aquellos items en que la respuesta es obligatoria, esto es, en los items que eran comunes
a todos los sectores productivos. En cambio, se permitid el valor “ausente” en aquellos items que eran especificos de determinados
sectores, representado por un cero en la escala de valores. Se verificd si la empresa técnicamente debia responder a estos items en
funcidn del sector CNAE al que pertenece, a la vista de las particularidades de su proceso, materia prima o producto. En aquellos
casos en que debian haber respondido y no lo hicieron, se computd (a respuesta con el valor minimo en la escala de respuesta (1),
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quien representa el menor valor de desarrollo de ese item. Todo ello fue utilizado para el célculo del indice de circularidad de las
empresas de la muestra.

Para valorar el desempefio de cada empresa con relacién a la circularidad econdmica, se proponen cuatro categorias o valores
asociados a cada pregunta incluida en la encuesta, como muestra la Figura 1 a continuacidn. El texto asociado a cada categoria para
cada una de las 19 preguntas incluidas en la encuesta varfa, puesto que se adapta a la cuestién concreta que se plantea. Los
subepigrafes que analizan los resultados por bloques tematicos muestran el texto que acompafia a cada valor o categoria para cada
una de las preguntas.

Figura 1. Graduacion de la respuesta a los 19 items para medir la circularidad de la empresa gallega

| No hace nada 0 muy poco en relacién con la Economia Circular

Nivel de | Tiene en marcha alguna iniciativa/accién asimilable a la Economia Circular

desempeﬁo | Integra los principios de la Economia Circular
[ Es lider en la transicién hacia una Economia Circular

Fuente: elaboracion propia

Para el calculo del indice de circularidad de cada empresa se sumaron las respuestas a las cuestiones que debia contestar en funcion
de su pertenencia a un sector. Los valores numéricos se corresponden con lo indicado en la Figura 1, graduados por tanto de 1
(menor implantacidn) a 4 (mayor implantacidn). A continuacidn, se calculé el valor maximo posible que la empresa pudiera alcanzar
si hubiese contestado con el valor 4 a todas las cuestiones que debia responder, el cual varia en funcién de la pertenencia a un
determinado sector o a otro. Finalmente, se dividid la suma de sus respuestas entre el valor maximo asociado. Ese resultado se
transformd en un indice de base 1000 multiplicando el resultado de esta Gltima operacion por esta cantidad. Como se puede
comprobar, el calculo del valor alcanzado por una empresa es sencillo. EL propdsito es hacerlo lo mas transparente posible para que
cualquier analista pueda evaluarlo, y alejado por tanto de calculos sofisticados que podrian convertirlo en una “caja negra”. Dicho
de otro modo, el valor afiadido del indicador Ardan no es su forma de cdlculo sino el cuidadoso disefio de las preguntas y respuestas.

En ediciones anteriores del informe ARDAN, una empresa era identificada como Empresa Circular si alcanzaba un indice superior a
600. Por tanto, para la consideracion de Empresa Circular se imponia la condicion de que la respuesta a los items se situase
mayoritariamente en los valores 3 o 4. Esto es, que el indice sea superior al 60% del valor maximo que una empresa puede obtener
en su sector de actividad. Se corresponderia, por ejemplo, con una situacién en que el 80% de las respuestas toma el valor 3 y el
20% el valor 4, aunque por supuesto caben diversas combinaciones incluyendo los valores de menor circularidad 1y 2. Sin embargo,
hemos detectado que el anterior criterio no es suficiente para detectar aquellas empresas con un mayor desempefio en términos
de circularidad econdmica, al observarse algunos resultados anémalos.

Para corregir estas deficiencias, como criterio adicional para identificar una Empresa Circular sera necesario que el valor promedio
en las respuestas de una empresa sea igual o superior a 2,5 y obtenga ademas una mediana igual o superior a 3. En definitiva, para
la obtencidn del distintivo ARDAN de Empresa Circular se requiere una apuesta decidida por estas practicas, aunque su desempefio
en algunos aspectos puede estar todavia en situaciones iniciales.
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Capitulo 14

Anexo: Metodologia para el indicador de GT y caracteristicas de la
muestra

Este anexo recoge la informacion referente a la muestra y a la metodologia utilizada para la construccidn del indicador para la
evaluacion de (a gestion del talento (GT) de las empresas gallegas colaboradoras en 2025 (con datos de 2024). Este anexo presenta
dos apartados complementarios. En primer lugar, se muestra la metodologia sequida para la construccién del indicador GT. En
segundo lugar, se recoge la forma de obtener la muestra de empresas colaboradoras en esta edicion y las caracteristicas asociadas
a ellas, lo cual va a permitir evaluar el grado de fiabilidad de la muestray la representatividad respecto al conjunto de empresas de
Galicia.

Metodologia

Este apartado recoge una breve descripcion del proceso metodoldgico seguido en la elaboracion del indice GT. No obstante, la
descripcion méas completa y detallada se puede consultar en el Informe ARDAN de 2021, donde se confecciona el primer indicador
sobre GT, siendo, por tanto, el principal referente documental sobre su elaboracién. También cabe indicar que, en la puesta en
practica de este proceso metodoldgico a los correspondientes datos muestrales, se ha aplicado una mejora en la elaboracién del
indicador cambiando algunas de las ponderaciones seleccionadas para adaptarlas a la situacion real de las respuestas aportadas
por las empresas. Estos pequefios cambios en las ponderaciones (junto con [a inclusién de nuevas empresas y la dindmica de los
procedimientos seguidos) hace que los resultados del indicador no sean estrictamente comparables con los de afios anteriores; sin
embargo, van a dar una vision mas clara de la situacion actualizada de la gestion del talento de las empresas gallegas. En los casos
en los que se hace una comparacion con indices anteriores, se han corregido estos para adaptarlos a la nueva metodologia.

El indicador obtenido se apoya en un modelo de gestidn basado en la Teoria de Recursos y Capacidades, poniendo el foco en el
talento personal y organizativo de las empresas para evaluar su implicacion y sintonia con la denominada GT. Para ello, se
consideran distintos elementos internos que se presentan agrupados en tres dimensiones (0 estadios de un dindmico proceso de
retroalimentacion) directamente implicadas en la GT empresarial.

La primera dimensidn se identifica con la situacién del talento en la empresa, que viene medido por el capital humano disponible y
su sistema organizativo. La segunda dimensidn recoge el conjunto de actuaciones empresariales para gestionar el talento en orden
a cumplir la estrategia de la empresa, entendida como las politicas llevadas a cabo en materia de contratacidn, formacién, promocion
y retribucién. Finalmente, la tercera dimensidn abarca los resultados obtenidos, que a su vez se pueden concretar en dos facetas:
desempefio empresarial y clima laboral, que incluye aspectos asociados a a sequridad/salud en el dmbito laboral.

Si bien se reconoce una interrelacién temporal causa-efecto entre las tres dimensiones (cada elemento de la GT viene previamente
determinado por los otros y, a su vez, afectara posteriormente al resto), su analisis se puede ilustrar como un proceso continuo. Asi,
el proceso de identificacidn, captacion y retencién de talento se inicia con el reconocimiento de unos inputs de partida (capital
humano disponible y politicas de contratacidn). Posteriormente estos factores humanos seran sometidos a un proceso de
transformacion (estructura organizativa de la empresa, formacién y promocion del personal) para finalmente, obtener unos outputs
(clasificables en resultados propios del desempefio empresarial, asi como en variables asociadas al sistema de reconocimientos
retributivos y a posibles consecuencias del resto de items en materia de seguridad laboral).
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Figura 1. La gestion del talento como proceso

TRANSFORMACION

Organizacion

INPUTS (20%) OUTPUTS

Desempefio
(15%)

Politicas de Formacion
Capital Humano

(20%)

(15%)

Politicas de retribucion
Politicas de Promocidn (5%)

(15%)

Politicas de Contratacion

(5%) :
Seguridad

(5%)
25% 50% 25%

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 1 se muestran los principales elementos que configuran las dimensiones, o estadios, de nuestra vision de proceso, asi
como el correspondiente peso asignado en la construccion de nuestro indice de GT.

A diferencia de la objetividad que puede caracterizar a la situacion del capital humano y de los resultados empresariales, la
concrecion de las politicas de actuacién implica una cierta subjetividad, lo que dificulta generalizar su puesta en practica. Esta
cuestion ya fue abordada en informes anteriores con el apoyo de la literatura y evidencia empirica de estudios similares, a a hora
de tratar de relacionar la multiple y diversa informacion complementaria sobre el capital humano. Para su ilustracidn, en la Figura
2 se completa la relacidn de los tipos de variables asociadas a cada uno de los elementos identificados en el modelo sobre gestidn
del talento. Se remite al Informe de 2021 para mayor detalle sobre su justificacion y descripcién concreta de las variables e items
que conforman la construccion del indicador de GT obtenido. En esta edicidn (2025), algunas de las variables asociadas a medidas
objetivas como gastos de personal o productividad, se han homogeneizado de acuerdo con la situacion global de Galicia y del
entorno de las empresas colaboradoras.
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Figura 2. Los componentes del indicador de la gestion del talento
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Fuente: Elaboracion propia

Para abordar la recogida de informacion sobre los distintos items que componen cada uno de los 16 tipos de variables mostradas
en la Figura 2, se recurre a la misma encuesta disefiada para el primer indicador de la GT (disponible en el Informe ARDAN de 2021,
ver Arévalo-Tomé et al., 2021).

Caracteristicas de la muestra

La informacidn utilizada para la elaboracién del indicador GT siguié el mismo modelo que las encuestas del resto de mddulos
comprendidos en el presente informe 2025 de la Catedra ARDAN. La cumplimentacién del cuestionario del médulo sobre gestién
del talento (GT) fue desarrollada (entre febrero y mayo del 2025) a través de la plataforma gestionada por el Consorcio de la Zona
Franca de Vigo. La informacidn obtenida de las empresas participantes se corresponde al afio anterior de la publicacion del informe.
Asi, el cuestionario de la quinta encuesta sobre GT (solicitado en 2025) recoge datos sobre el afio 2024, y es similar al de las
encuestas predecesoras (solicitada en 2021, 2022, 2023 y 2024) con datos sobre 2020, 2021, 2022 y 2023 respectivamente. En
cuanto a los correspondientes tamafios muestrales, el nimero de empresas que contestan a la quinta encuesta es de 572 empresas
(a la cuarta contestaron 586, a la tercera 434, a la seqgunda 372 y a la primera 355). En consecuencia, el tamafio muestral del tltimo
periodo es un 61% superior al del primer afio solicitado. Se trata de un cambio muy positivo y significativo en relacidn con la
colaboracidn de las empresas gallegas a la hora de proporcionar informacidn sobre la gestién del talento en sus organizaciones,
sugiriendo una mejora en el interés de las empresas por la gestion del talento.
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Las caracteristicas de las empresas incluidas en esta muestra permiten conocer el grado de representatividad de las empresas
respecto al total de Galicia, por lo que se exponen a continuacion algunas de las mas destacadas.

Figura 3. La gestion del talento como proceso
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Fuente: Elaboracion propia

La Figura 3 sefiala la distribucion por tamafio de las 572 empresas que respondieron a la encuesta disponible en 2025. Se observa
que la mayoria son pequefias empresas (un 77%), incrementando ligeramente la participacion de pequefias empresas respecto a la
muestra anterior. Aun asi, hay un cierto sesgo hacia las medianas y grandes empresas, puesto que el porcentaje de empresas
pequefias en Galicia en el afio 2024 era del 99%.

Posiblemente, ese sesgo va a facilitar obtener una informacion mds precisa sobre la gestion del talento, puesto que un mayor
tamafio facilita introducir practicas y politicas asociadas a dicha gestion.

Complementariamente, en la Figura 4, se recoge el porcentaje de empresas encuestadas segun el sector de actividad, mostrando
que existen tres sectores con una alta representacion, posiblemente porque tienen un mayor interés por la gestion del talento, como
es el caso de Informacidn y conocimiento o Servicios profesionales, o existe una gran cantidad de empresas de ese sector en Galicia,
como es el caso de la Construccion. Los dos primeros quedan algo sobrerrepresentados en el conjunto de empresas en Galicia,
sesgando por tanto hacia aspectos positivos los resultados de la gestidn del talento. Sin embargo, el hecho de que las empresas
contesten libremente la encuesta muestra un interés especifico por la gestion del talento, por lo que sefiala una tendencia de futuro
que puede servir como aliciente al conjunto de las empresas de nuestra Comunidad Auténoma.

Figura 4. Porcentaje de empresas encuestadas segun el sector de actividad
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Con idea de tener una visidn mas completa de las caracteristicas especificas de las empresas de la muestra, que permita comprender
el alcance de los resultados a nivel de toda Galicia, se expone a continuacion una descripcion de algunos indicadores econdmicos,
asociados al tamafio empresarial, para las empresas que participan en la muestra segln el sector.

Los indicadores seleccionados son los valores promedio, para cada sector de actividad en 2024 (ultimos datos disponibles), de los
activos netos, la cifra de negocios, el valor afiadido bruto y el nimero de empleados, recogidos por ARDAN y tomados del Registro
Mercantil. Cabe indicar que los activos muestran los recursos tangibles e intangibles de los que dispone la empresa y su capacidad
de inversion. Las ventas sefialan la capacidad de llegar al mercado. El empleo sugiere la cantidad de recursos humanos que utiliza.
Finalmente, el valor afiadido bruto indica la capacidad de generar valor en la empresa.

Tabla 1. Porcentaje de empresas encuestadas segun el sector de actividad

Sector ACTIVOS VAB EMPLEO VENTAS

Actividades finacieras e inmobiliarias 5.098.717 1.033.189 19 6.400.219
Agroalimentario 14.068.427 3.643.701 52 20.139.129
Articulos de consumo 4.665.980 1.315.303 35 7.591.500
Automocién y equipo para transporte 18.718.457 6.639.505 88 33.116.311
Construccion 16.433.802 3.752.070 50 18.657.983
Electricidad, energia y agua 18.301.326 1.285.709 21 16.584.110
Industria auxiliar 8.042.618 3.031.336 55 8.965.801
Informacidn y conocimiento 8.357.300 2.188.677 61 6.814.853
Logistica y transporte 71.100.690 8.653.211 71 20.176.982
Madera y muebles 4.885.996 1.684.152 32 5.506.563
Magquinaria y equipo 7.749.231 2.836.624 40 9.564.174
Naval 12.386.363 3.243.635 83 13.633.495
Pesca 12.425.104 2.154.889 22 12.400.312
Productos quimicos y derivados 35.924.314 8.217.046 92 22.508.939
Rocas y minerales 7.412.513 1.473.138 17 7.739.670
Salud y asistencia social 7.889.438 8.939.385 246 12.980.931
Servicios profesionales 2.638.454 2.028.112 55 3.476.357
Textil, confeccion y moda 39.071.501 23.441.089 298 115.693.524
Turismo, viajes y ocio 3.175.197 1.465.584 52 3.276.712
Conjunto de sectores 15.182.410 4.008.552 65 15.482.700

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 1 recoge esos indicadores clasificados por sectores econdmicos, lo que facilita la correspondiente caracterizacion de la
muestra disponible. En ella se observa que el mayor tamafio en niimero de empleos promedio es en Textil y en Salud y asistencia
social, con mas de 200 empleados en promedio por empresa, sequido del sector de Automocién, del Naval, de Productos quimicos
y de Informacion y conocimiento. EL mas pequefio es Actividades financieras e inmobiliarias y Electricidad, energia y agua, con 21
empleados en promedio, si bien estas empresas aglutinan un reducido peso sobre el total de la muestra.

Los activos y las ventas siguen un modelo parecido al del empleo, siendo Textil y confeccidn el que mayores valores presenta en la
encuesta de este afio en ventas, mientras que en activos es Logistica y transporte el que muestra mayores valores. En las ventas,
Productos quimicos sobrepasa a Logistica, aunque ambos se mantienen entre los que mayores valores presentan en promedio.

En VAB el mayor se presenta en Textil, confeccion y moda manteniendo el mayor tamafio junto con el resto de los aspectos. Sin
embargo, en segundo lugar, se encuentran Salud y asistencia social y Logistica y transporte combinando el tamafio medido por el
empleo con el tamafio medido por los activos.

Todo ello sugiere que la variacidn en la composicidn de la muestra ha significado un cambio de las estructuras de las empresas
participantes, lo que posiblemente tenga su efecto en el indice de modo global.
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