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10. La Internacionalizacion de la
empresa gallega en su viaje hacia la
competitividad global

10.1. La Internacionalizacion de la empresa gallega

Siguiendo con el disefio iniciado dos iteraciones atras, la Figura 1 muestra el conjunto de bloques y pesos del Indicador ARDAN de
Empresa Global, que galardona a las empresas que alcanzan la excelencia en su viaje hacia los mercados globales. Dicha figura
representa el delicado equilibrio entre la dedicacién de recursos a la internacionalizacidn y los resultados derivados de dicho
compromiso. Mayor compromiso implica mayores oportunidades de obtener rendimientos mas positivos de la internacionalizacién,
mayor control sobre la actividad internacional y mayor conocimiento del portafolio de mercados internacionales en los que opera la
empresa. Esto es particularmente importante para las empresas que afrontan los retos derivados de la internacionalizacion de su
actividad econdmica desde Galicia, localizacidn que tiene sus ventajas e inconvenientes, y que también tiene implicaciones para una
potencial entrada de empresas extranjeras.

Los datos del presente informe evaltan los dos Gltimos ejercicios completos, 2023 y 2024. Por tanto, en los resultados empresariales
todavia no se pueden visualizar los impactos del incremento en la turbulencia del entorno geopolitico y macroecondmico derivado
de la guerra de las tarifas a la exportacidn desatada entre las dreas geograficas que dominan la produccidn y consumo mundiales:
Estados Unidos, China y la Unidn Europea. Precisamente, destacaremos este contexto en aquellas preguntas perceptuales en que,
si bien estan referidas al pasado, la dinamica actual ha podido influir en la respuesta visto el pasado en perspectiva. EL entorno
internacional se ha tornado en especialmente volatil (muchos cambios en poco tiempo), incierto (impredecibilidad de cambios y
reacciones a dichos cambios que estan por venir atn), complejo (multitud de factores interactuando sobre el cambio del entorno),
y ambiguo (insuficiente existencia de pistas sobre hacia donde apuntan los cambios). Debido a esto, y como novedad de la presente
edicidn, dedicaremos especial atencion a la gestion del riesgo e incorporamos una informacién mas detallada de estos aspectos, a
la vista de la necesidad que tienen las empresas de dedicar recursos a la identificacién y gestion de riesgos derivados de la actividad
internacional.

Como sintesis del proceso de consulta de este afio, hemos obtenido 622 respuestas validas al cuestionario, de las cuales 246 son
empresas internacionalizadas, y 376 no tienen dicha consideracién. Sin embargo, entre estas ultimas se podrian detectar unas 160
empresas con potencial para su internacionalizacion basados en las respuestas al bloque de orientacién estratégica a la
internacionalizacién y potencial internacionalizador. EL hecho de incluir en el cuestionario un bloque relativo a este potencial
internacionalizador ha despertado un notable interés entre las empresas que no tienen ventas internacionales. EL presente informe
continda realizando recomendaciones Utiles tanto para la empresa ya internacionalizada como para las empresas que muestran un
nivel alin bajo de desempefio internacional. Esta tercera iteracion de la encuesta ha permitido identificar a 57 empresas con una
internacionalizacion esporddica, que todavia no tienen actividad internacional de forma regular, y que entran y salen del mercado
internacional. Hemos tratado de detectar qué aspectos pueden influir en esto como ayuda para la toma de decisiones previa a la
internacionalizacion comparandolas con un conjunto de 587 empresas puramente domésticas durante estas tres iteraciones y
respecto a las 354 empresas que estan internacionalizadas de forma regular en las tres iteraciones.

En la iteracidn de este afio, también comparamos a las empresas que obtienen el galarddn con una nota de corte de 650 puntos o
mas sobre un total de 1000 puntos (el 20% de las internacionalizadas). Hemos disefiado un sistema de recomendacidn para todas
las empresas que contestaron al cuestionario, y que permite detectar areas de mejora para el conjunto de las empresas gallegas en
funcién de su situacidn respecto a la actividad internacional, su experiencia, sus objetivos, y sus recursos. Este recomendador esta
en el epigrafe final, en el cual comparamos distancias en las métricas usadas para el indicador y comparamos a las empresas que
alcanzan el nivel de excelencia establecido en el indicador frente a las que no.
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Figura 1. Estructura del Indicador ARDAN de Empresa Global y pesos de cada bloque temdtico

COMPROMISO DEREQURSOS RESULTADOS

Orientacion Estratégica a la internacionalizacion

(260 puntos)

Experiencia de la empresa, precocidad y velocidad en
compromiso de recursos con la internacionalizazion
(190 puntos)

Recursos humanos comprometidos con la
internacionalizacién
(70 puntos)

Intensidad de la internacionalizacion
(200 puntos)

Compromiso de recursos con la internacionalizacion
por funciones empresariales
(160 puntos)

Crecimiento de la internacionalizacion
(120 puntos)

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, introducimos una breve informacion de contexto sobre la internacionalizacién de la empresa gallega con datos
extraidos de las estadisticas oficiales de la serie 2014-2024. Posteriormente, explicamos el mddulo de internacionalizacion de la
encuesta a empresas para introducir a continuacion sus resultados siguiendo los blogues tematicos del indicador.

10.2.EL contexto de la internacionalizacion de la empresa gallega

En la presente edicion, hemos tratado de simplificar a informacidn referida al contexto, de forma que tengamos una vision general
del conjunto de Galicia, sin perder de vista la dindmica de la totalidad de Espafia, de la UE y del resto del mundo. Incorporamos
aqui las principales cifras de comercio exterior para el periodo 2013-2024, asi como los datos de la salida de flujos de inversidn al
exterior y la entrada de flujos de inversidn a Galicia para dicho periodo. Sintetizamos la informacidn relativa a dreas geograficas de
destino y origen de dichos flujos, asi como también incorporamos el detalle sectorial. En general, se podria decir que tanto el
comercio exterior como las inversiones realizadas y recibidas tienen un nivel de diversificacion medio, con valores cercanos al 50%
en un indice de entropia® que mide la diversificacion entre valores de 0 a 100%.

La Figura 2 muestra la dindmica de exportaciones, importaciones y saldo comercial (diferencias de exportaciones menos
importaciones) para el periodo 2013-2024.

2 : pixia(- , y N ) L )
1. Entropia = Ln(r%‘) ; en donde pi es la proporcidn de ventas o de inversién en un pais o sector-/ siendo /el total de sectores o paises. Calculada de esta
i=1

forma, cuando la proporcidn de ventas o inversion esta igualmente repartida en las 7 areas geograficas o sectores tiende a ser 1, y toma el valor 0 si el 100% de ventas se
destina a un solo mercado o sector. EL resultado esta acotado entre 0y 1, asi que multiplicamos por 100 dicha entropia para obtener valores entre 0% (ausencia de
diversificacion) y 100% (total diversificacion).
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Figura 2. Dindmica de exportacion, importacidn y saldo comercial de Espafia y Galicia, 2013-2024
(millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del IGE.

A lo largo del periodo, se observa una tendencia general al alza tanto en las exportaciones como en las importaciones tanto en
Galicia como en el conjunto de la economia espafiola. En el caso de Galicia, las exportaciones son mayores que las importaciones y
en Espafia es justo lo contrario. En Galicia, las exportaciones pasan de un valor algo inferior a 19.000 millones de euros en 2013 a
mas de 30.000 millones euros en 2024. Este crecimiento, aunque con ligeras fluctuaciones (especialmente en 2020, por motivos de
la pandemia de la COVID-19), es constante y se acelera notablemente a partir de 2020. En el caso de las importaciones, se pasa de
los 14.600 millones de euros en 2013 hasta alcanzar un pico en 2022 en torno a los 27.000 millones de euros. A partir de ahi sufren
un fuerte retroceso y se estabilizan en torno a los 21.000 millones de euros.

Dicha dinamica en Galicia es diferente a lo que ocurre en el conjunto de la economia espafiola. EL balance comercial exterior
(exportaciones menos importaciones) es tradicionalmente deficitario en Espafia, mientras que Galicia mantiene superavits de la
balanza comercial en todo el periodo analizado. Aunque relativamente estable entre 2013 y 2021, destaca el fuerte incremento del
superavit en 2023 y 2024, coincidiendo con un crecimiento continuo de las exportaciones y una estabilizacidn de las importaciones.
Esto sugiere una mejora significativa en la capacidad exportadora de Galicia y una contencidn relativa de las compras de las
empresas localizadas en Galicia al exterior.

En el caso de Galicia, la tasa de cobertura se ha mantenido consistentemente por encima del 100% a lo largo del todo el periodo, y
a partir de 2022, se observa un repunte significativo, alcanzando niveles cercanos al 150% en 2024. Esto evidencia una
intensificacion del superavit comercial, impulsado por un mayor dinamismo exportador y una contencidn de las importaciones. Por
el contrario, Espafia ha mantenido una tasa de cobertura inferior al 100% durante todo el periodo, lo que implica un déficit comercial
estructural.

En resumen, Galicia presenta un desempefio comercial mucho mds favorable que el conjunto de Espafia, con una capacidad

exportadora que cubre sus importaciones y genera un superavit creciente. Esta diferencia puede deberse a factores como una
estructura exportadora mas sélida, mayor especializacion o una dependencia menor de productos importados.
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La Figura 3 muestra la distribucion de las exportaciones e importaciones de Galicia en Europa y Resto del mundo. De cada 10 euros
de exportaciones, las empresas gallegas venden 8 euros en el mercado europeo y 2 euros en el Resto del Mundo. Esto pone de
manifiesto que existe una alta concentracién geografica y una fuerte integracidn con la economia europea. Por el contrario, las
importaciones presentan una menor dependencia de Europa. Asi, 6 de cada 10 euros proceden de Europa y 4 de cada 10 euros
proviene del resto de otros mercados internacionales. Galicia muestra por tanto una alta dependencia de Europa como mercado de
destino de sus exportaciones, lo que puede generar mayores riesgos ante cambios econdmicos o regulatorios internos en la regidn.
En contraste, su patrén de importaciones estd mds diversificado, lo cual es positivo desde el punto de vista de resiliencia y
competencia entre proveedores.

Figura 3. Exportaciones e importaciones de Galicia por grandes areas geograficas, valores medios 2013-2024

80,2%

57,3%
42,7%

19,8%

Europa Resto del mundo Europa Resto del mundo

Exportaciones Importaciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del IGE.

En la Tabla 1 se muestra la dinamica de las exportaciones de Galicia para cada uno de los 22 capitulos arancelarios TARIC
(incluyendo los no clasificados como un capitulo mas). Los valores se mantienen relativamente estables, tanto en valor (aumento
de un 6,1% en dos afios) como en la estructura de peso relativo. Es de destacar la importancia que representan dos capitulos, el
capitulo XVII (Material de transporte, 29% del total en valor en 2024, incrementos de un 30% en valor y un 22% en peso relativo) y
el capitulo XI (Materiales textiles y sus fabricantes, 23% del total de exportaciones, incremento de un 3,5% en valor y caida de un -
2,5% en peso relativo). En conjunto, ambos capitulos suponen el 50% del total de exportaciones de las empresas gallegas. Destaca
la caida en valor y en peso relativo del capitulo V de productos minerales (-38% en valor, -42% en peso relativo). No obstante, esa
dependencia de dos capitulos, el indice de diversificacion se mantiene relativamente estable entre un 73,5% (2024) y un 75,3%
(2022), con una ligera caida en el afio 2024 motivada por las subidas de los dos capitulos arancelarios por encima del crecimiento
medio de las exportaciones en ese periodo (+6%). Esta subida se produce en un contexto de bajada de tipos de interés, que facilita
la financiacion externa de las exportaciones.
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Tabla 1. Dinamica de exportaciones de Galicia por capitulos del TARIC, 2022-2024
Indice de diversificacidn sectorial, 2022=75,3%; 2024=73,5%
(datos en millones de euros y porcentajes)

Exportaciones 2024 2022 Variacion 22/24
TARIC Valor (mill. Eur)  Peso relativo| Valor (mill. Eur) Peso relativo valor _peso relativo
Total 31.080 100,0% 29.293  100,0% 6,1%
1. ANIMALES VIVOS Y PRODUCTOS DEL REINO ANIMAL [ ] 2514 81%[I 2443 83%®>  29%>  30%
11. PRODUCTOS DEL REINO VEGETAL I 324 1,0% 297 L0%E  90%>  27%
TI1. GRASAS Y ACEITES ANIMALES O VEGETALES; PRODUCTOS DE SU DESARROLLO; . . . .
GRASAS ALIMENTARIAS PROCESADAS; CERAS DE ORIGEN ANIMAL O VEGETAL | 201 0.6% 158 05k 65k 194%
1V. PRODUCTOS DE LAS INDUSTRIAS ALIMENTARIAS; BEBIDAS, LIQUIDOS y , . ,
ALCOHOLICOS Y VINAGRE; TABACO Y SUSTITUTOS DEL TABACO FABRICADOS I 1410 45% 1.243 a6 L4k 6%
V. PRODUCTOS MINERALES [ ] 1.567 5,0% 2.558 8,7% M -38,7% b -42,3%
VI. PRODUCTOS DE LAS INDUSTRIAS QUIMICAS O INDUSTRIAS AFINES [ ] 1.167 3,8% 1.338 4,6%9  -12,8% B -17,8%
VIL. MATERIALES PLASTICOS Y FABRICANTES DE ESTOS MATERIALES; FABRICANTES DE . . . o
CAUCHO Y CAUCHO 446 1,4% 422 14%@  56% =  -05%
VIIL PIELES, CUEROS, MUEBLES Y MANUFACTURAS A PARTIR DE ESTOS MATERIALES;
ARTICULOS DE guarnicioneria o arnés, articulos de viaje, bolsos de mano y contenedores 251 0,8% 220 0,8%|M  14,3% = 7,7%
similares;
IX. MADERA, CARBON VEGETAL Y MANUFACTURAS DE MADERA; CORCHO Y . , oo P
FABRICANTES DE CORCHO; FABRICANTES DE ESPARTERIA 0 CESTERIA 641 21% e 266 0% 2L7%
X. PASTA DE MADERA U OTROS MATERIALES FIBROSOS CELULOSICOS; BASURA Y , . . ,
DESPERDICIOS DE PAPEL O CARTON; EL PAPEL Y SUS APLICACIONES 376 L.2% 329 Lk wu3%S T8k
XI. MATERIALES TEXTILES Y SUS FABRICANTES T 48 23,0%| 6007 23,6%/  35% D> 25%
XII. CALZADO; SOMBRERQS, PARAGUAS, ANTUKAS, PALOS, LATIGOS, VARONES Y SUS
PARTES; PLUMAS PREPARADAS Y ARTICULOS DE PLUMAS; FLORES ARTIFICIALES; 536 1,7% 469 16%d  142% >  7,6%
FABRICANTES DE PELO
XIIL. FABRICANTES DE PIEDRA, YESO, CEMENTO, AMIANTO, MICA O MATERIALES , . 0% e
SIMILARES; PRODUCTOS CERAMICOS; FABRICANTES DE VIDRIO Y VIDRIO 463 15% S L7k a3k 145%
XIV. PERLAS FINAS O CULTIVADAS, PIEDRAS PRECIOSAS, SEMIPRECIOSAS O
SIMILARES, METALES PRECI0SOS, CHAPADOS DE METALES PRECIOSOS Y FABRICANTES 29 0,09% 37 0,13%|ds  -21,0% b -25,6%
DE ESTOS MATERIALES; JOYERA DE FANTASIA; MONEDAS
XV METALES COMUNES Y FABRICANTES DE ESTOS METALES [ ] 1.839 5,9% 2.199 75% 0 -16,4% B -21,2%
XVI. MAQUINAS Y APARATOS, EQUIPOS ELECTRICOS Y SUS PARTES; APARATOS PARA
GRABAR 0 REPRODUCIR SONIDO, APARATOS PARA GRABAR O REPRODUCIR IMAGENES 1.810 5,8% 1433 49%(Mn  263% A 191%
Y SONIDO DE TELEVISION, Y PARTES Y ACCESORIOS DE DICHOS APARATOS
XVII. MATERIALES DE TRANSPORTE 004 29,1%| G970 23,8%|d  29,7% A 22,3%
XVIIL INSTRUMENTOS Y APARATOS DE OPTICA, FOTOGRAFIA O CINEMATOGRAFIA, DE
MEDICION, CONTROL O PRECISION; INSTRUMENTOS Y APARATOS MEDICO- . y ) 5
QUIRURGICOS; RELOJERO; INSTRUMENTOS MUSICALES; PIEZAS Y ACCESORIOS DE 7 0.3% 61 0.2%\f  209%4  22.4%
ESTOS INSTRUMENTOS O APARATOS
XIX. ARMAS Y MUNICIONES, SUS PARTES Y ACCESORIOS 0,70 0,0% 0,87 0,0%/d  -19,9% s -245%
XX. BIENES Y PRODUCTOS VARIOS ] 501 1,6%|1 396 1,4%|A _ 26,6% A 19,3%
XXL. ARTE, COLECCION U OBJETOS ANTIGUOS 0,54 0,002% 0,47 0,002%|d  159% =  9.2%
No clasificados ] 734 2,4%|8 527 1,8%/4  392% M 31,2%
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del IGE.

En cuanto a importaciones (Tabla 2), se observa una caida generalizada en el valor de las importaciones (-22% entre el 2022 y el

2024). La caida es generalizada en practicamente todos los capitulos arancelarios, siendo precisamente los de mayor caida aquellos

capitulos que aglutinan una mayor proporcion en el valor de importaciones. Asi ocurre con los Productos minerales (18% del valor

de importaciones en 2024, -33% de caida) y Materiales de transporte (8,6% del valor de importaciones en 2024, -64% de caida).

Ademas de los anteriores capitulos, también tienen pesos destacados el capitulo XI (Materiales textiles, 16%, apenas cae un -1,3%),

el capitulo I (Animales vivos y productos del reino animal, 13%, cae un -6,7%), el capitulo XVI (Maquinas y aparatos eléctricos y

aparatos para grabar, 10,6%, subida del 3,3%), y el capitulo XV (Metales comunes y manufacturas de estos metales, 10%, caida del

-12%). Todos estos capitulos junto con los comentados en el parrafo anterior representan mas del 60% de las importaciones

gallegas.

Como ya se habia comentado en la edicidn pasada, Si vemos en perspectiva estos cambios relevantes en la caida de importaciones

en el marco del crecimiento econémico de Galicia y del incremento de importaciones, se apunta a un cambio estructural del sistema

productivo gallego. Este cambio parece indicar que Galicia estd tendiendo a una menor dependencia del exterior a la hora de

incorporar inputs del exterior de Espafia, mientras que, en un contexto de crecimiento econdmico y crecimiento de las exportaciones,

indica una creciente apuesta por los mercados internacionales de venta.
La Internacionalizacion de la empresa gallega en su viaje hacia la competitividad global 233



ARDAN GALICIA 2025

Tabla 2. Dinamica de importaciones a Galicia por capitulos del TARIC, 2022-2024
Indice de diversificacidn sectorial, 2022=74,9%; 2024=78,5%
(datos en millones de euros y porcentajes)

2024 2022 Variacion 22/24
Importaciones por TARIC Galicia valor (mill. Euros) peso /%) | valor (mill. Euros) peso /%) valor _peso relativo
Total 21.042 100,0% 26.978  100,0%| -22,0%
1. ANIMALES VIVOS Y PRODUCTOS DEL REINO ANIMAL 2,709 12,9% | 2.905 108%8  67% % 196%
11. PRODUCTOS DEL REINO VEGETAL [ ] 523 2,5%|1 726 27%| -2719% W -75%
II1. GRASAS Y ACEITES ANIMALES O VEGETALES; PRODUCTOS DE SU DESARROLLO:; . I ) a1 )
GRASAS ALIMENTARIAS PROCESADAS; CERAS DE ORIGEN ANIMAL 0 VEGETAL I Mo 21k 485 i
1V. PRODUCTOS DE LAS INDUSTRIAS ALIMENTARIAS; BEBIDAS, LIQUIDOS ) . ) . .
ALCOHOLICOS Y VINAGRE; TABACO Y SUSTITUTOS DEL TABACO FABRICADOS . 1465 T.0% 1347 S0k 88k 395%
V. PRODUCTOS MINERALES 3718 18,0% | 51699 211%|8  -33,7% % -150%
VI. PRODUCTOS DE LAS INDUSTRIAS QUEMICAS O INDUSTRIAS AFINES [ ] 529 2,5%[5 684 25%0  -227% %  09%
VII. MATERIALES PLASTICOS Y FABRICANTES DE ESTOS MATERIALES; FABRICANTES DE . I ) . )
CAUCHO Y CAUCHO I 567 2,7% 610 23%8  10% % 19,2%
VIIL. PIELES, CUEROS, MUEBLES Y MANUFACTURAS A PARTIR DE ESTOS MATERIALES;
ARTICULOS DE guarnicioneria o arnés, articulos de viaje, bolsos de mano y contenedores 88 0,4% 92 03%d -44% 8  22,6%
similares; FABRICANTES DE VIVIENDAS
IX. MADERA, CARBON VEGETAL Y MANUFACTURAS DE MADERA; CORCHO Y ) ) ) )
FABRICANTES DE CORCHO; FABRICANTES DE ESPARTERIA O CESTERIA 194 0.9% 186 0Tk ATEW  342%
X. PASTA DE MADERA U OTROS MATERIALES FIBROSOS CELULOSICOS; BASURA Y . . P )
DESPERDICIOS DE PAPEL O CARTON; EL PAPEL Y SUS APLICACIONES 231 L1k 2 Lo 167% % 68%
XI. MATERIALES TEXTILES Y SUS FABRICANTES s 15,9% | 3.381 125%  -13% % 265%
XII. CALZADO; SOMBREROS, PARAGUAS, ANTUKAS, PALOS, LATIGOS, VARONES Y SUS
PARTES; PLUMAS PREPARADAS Y ARTICULOS DE PLUMAS; FLORES ARTIFICIALES; 222 1,1% 201 07%M  104% b  41,5%
FABRICANTES DE PELO
XIII. FABRICANTES DE PIEDRA, YESO, CEMENTO, AMIANTO, MICA O MATERIALES ) ) 1o )
SIMILARES; PRODUCTOS CERAMICOS; FABRICANTES DE VIDRIO Y VIDRIO 17 0.6% 130 05%& 101%¥  153%
XIV. PERLAS FINAS O CULTIVADAS, PIEDRAS PRECIOSAS, SEMIPRECIOSAS O
SIMILARES, METALES PRECIOS0S, CHAPADOS DE METALES PRECIOSOS Y FABRICANTES 38 0,18% 28 0,10%|ds  38,4% @ 77,4%
DE ESTOS MATERIALES; JOYERTA DE FANTASIA; MONEDAS
XV METALES COMUNES Y FABRICANTES DE ESTOS METALES [ 2155 10,2% | 2.446 9,1%/d -11,9% & 13,0%
XVI. MAQUINAS Y APARATOS, EQUIPOS ELECTRICOS Y SUS PARTES; APARATOS PARA
GRABAR 0 REPRODUCIR SONIDO, APARATOS PARA GRABAR O REPRODUCIR IMAGENES 2.228 10,6% 2.156 80%W  33% b 325%
Y SONIDO DE TELEVISION, Y PARTES Y ACCESORIOS DE DICHOS APARATOS
XVIL. MATERIALES DE TRANSPORTE 1817 8,6% | T3 19,2% | -64,9% W -55,0%
XVIIL. INSTRUMENTOS Y APARATOS DE OPTICA, FOTOGRAFIA O CINEMATOGRAFIA, DE
MEDICION, CONTROL O PRECISION; INSTRUMENTOS Y APARATOS MEDICO- Y . . .
QUIRURGICOS; RELOJERO; INSTRUMENTOS MUSICALES; PIEZAS Y ACCESORIOS DE 237 L1k ur 0.5%\  60.8% ¥ 1062%
ESTOS INSTRUMENTOS O APARATOS
XIX. ARMAS Y MUNICIONES, SUS PARTES Y ACCESORIOS 0,32 0,0% 1,28 0,0%/d  -752% b -68,2%
XX. BIENES Y PRODUCTOS VARIOS ] 327 1,6%|1 289 11%[8  131% @ 450%
XXL. ARTE, COLECCION U OBJETOS ANTIGUOS 13,94 0,066% 0,58 0,002%# 2297,3% A 2973,5%
No clasificados 20 0,1% 16 0,1%[ds 289% W  652%
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del IGE.
Ademas del comercio internacional, hemos tratado de evaluar a estadistica relativa a las inversiones directas que realizan las
empresas en el exterior y las inversiones de entrada de empresas extranjeras. Por motivos de disponibilidad de informacion
actualizada, no hemos podido recabar la informacién de la mayor parte de variables de inversiones directas por comunidades
autdnomas de la fuente oficial para el caso del flujo y stock de entradas desde el exterior (fuente Datainvex, Secretarfa de Estado
de Comercio). Adicionalmente, para el afio 2024 sélo estaba disponible el flujo bruto de inversién de empresas espafiolas en el
exterior, por lo que hemos mantenido los datos de los afios 2022 y 2023 a efectos de posibilitar la comparacion (ver Tabla 3).
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Tabla 3. Principales dimensiones de la inversidn extranjera en Espafia y en Galicia?

Espaiia Galicia
Hacia el exterior 2022 2023 2024 2022 2023 2024
) » . ) ) 33.603 25.161  31.843 2.379 1.553 2.178
Flujos Brutos de Inversién de empresas espafiolas en el Exterior (millones EUR)
(7,1% s/Espafia)  (6,2% s/Espafia) (6,8% s/Espafia)
) B . ) ) 584.012  634.971 29.455 33.925
Stock de inversién de empresas espafiolas en el exterior (millones EUR)
(5,0% s/Espafia)  (5,3% s/Espafia)
) . ) ) 525.012  637.847 - 35.002 42521
Cifra de Negocio generada en el exterior (millones EUR) (6.7%s/Espafia)  (6,7% s/Espaia)
Resultados generados en el exterior 81361 91762 N 14571 3.938
(17,9% s/Espafia)  (4,3% s/Espafia)
. ) 1.595.314  1.680.688 - 147.223 103.726
Stock de empleados de empresas espafiolas en el exterior - N
(9,2% s/Espafia)  (6,2% s/Espafia)
Rdos exterior s/Stock de inversion en exterior 13,90% 14,50% 49,50% 11,60%
Rdos exterior s/Cifra de negocios del exterior 15,50% 14,40% 41,60% 9,30%
Rdo. Exterior s/empleado en exterior (euros por empleado) 50.994 54.598 99.013 37.965
Indice de diversificacion sectorial (entropia, 0=nada div.; 100%=total div.) 68,50% 68,10% 45,5% (*) 46,3% (*)
Indice de diversificacién geogréfica (entropia, 0=nada div.; 100%=total div.) 78,50% 77,30% 70,10% 72,70%
Desde el exterior 2022 2023 2024 2022 2023 2024
. . ., ) . 32.239 30.960 36.813 177 424 547
Flujos Brutos de inversion de empresas extranjeras en Espafia (millones EUR) (0.55% s/Espafia)  (13% /Espafia) (L5% s/Espafia)
Stock de inversion de empresas extranjeras en Espafia (millones EUR) 574.739 608.828 - - -
Cifra de Negocio generada en Espafia por empresas extranjeras (millones EUR) 709.551 691.600 -
Resultados generados en Espafia por la inversién extranjera (millones EUR) 38.138 35.030 - - -
Stock de empleados de empresas extranjeras en Espafia (nimero total de 1.907.995 2.969.659 - 75.353 79.552
empleados) (3,9% s/Espafia)  (2,7% s/Espafia)
Rdos generados s/Stock de inversién del exterior 6,60% 5,80% - - -
Rdos generado s/Cifra de negocios empresa extranjera 5,40% 5,10% -
Rdos generados s/empleados de empresas extranjeras (euros por empleado) 19.989 11.796 -

--: datos no disponibles a fecha de consulta (31/05/2025) en fuentes oficiales de Datainvex
(¥) inversion en 39 y 41 sectores de un total de 81 sectores posibles para Galicia 2022 y 2023, respectivamente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Datainvex, Secretaria de Estado de Comercio®.

El dato puntual de los flujos anuales de inversidn directa hacia el exterior o desde el exterior no permite sacar grandes conclusiones,
por cuanto esta sujeto a variaciones ciclicas derivadas de las expectativas de negocio y crecimiento. Ademds, aunque una empresa
invierta de forma regular en el exterior no lo hace de l[a misma manera y en igual cantidad todos los afios. Esto es porque depende
de los objetivos que persiga con dicha inversidn, bien sea a biisqueda de eficiencia productiva, la blisqueda de recursos productivos
o la blisqueda de mercado. Ademas, suelen producirse oleadas de inversion en base a los horizontes mas frecuentes de planificacion
estratégica a 3 y 5 afios. No obstante, si que se observa una relativa disminucién de los flujos de inversién de empresas espafiolas
en el exterior desde la perspectiva del conjunto de Espafia (33 mil millones de euros en 2022, 25 mil millones de euros en 2023 y
31 mil millones de euros en 2024). Galicia sigue un patrdn similar (2,3 miles de millones de euros en 2022, 1,5 miles de millones
de euros en 2023 y 2,1 miles de millones de euros en 2024). EL peso de la empresa gallega en los flujos de salida de inversién de
Espafia en el exterior estd en torno al 6,2%-7,1%. No obstante, las empresas multinacionales espafiolas y gallegas siguen
manteniendo posiciones relevantes de inversion en el exterior, subiendo desde los 584 mil millones de euros en 2022 a los 634 mil
millones de euros en 2023 para el conjunto de Espafia, y de unos 29,4 mil millones de euros en 2022 a unos 33,9 mil millones de
euros en 2023 para Galicia. Para ponerlo en contexto, el valor de la inversidn tanto de empresas espafiolas como gallegas en el
exterior se sitlia de media en torno al 42,5% del correspondiente PIB a precios de mercado, esto es mas de un 40% del valor total
de los bienes y servicios producidos en los respectivos territorios. Dichas cifras son similares a la estimacion de la cifra de negocio
generada en el exterior por parte de estas empresas multinacionales, tanto del conjunto de Espafia como de Galicia. Para ello, las
empresas del conjunto de Espafia tuvieron mds de 1,5 y 1,6 millones de empleados en el exterior para los afios 2022 y 2023,
respectivamente. La empresa gallega tuvo mas de 147 mil y 103 mil empleados en el exterior en esos dos afios, respectivamente.
Se observa una relevante reduccion en el caso de la multinacional gallega, debido sobre todo a una deterioracidn del resultado
generado en el exterior, puesto que para la multinacional gallega se redujo de 14,5 millones de euros en 2022 a 3,9 millones de

2 Toda la informacion relativa a inversiones estd referida a no-ETVE. Las ETVE (entidades de tenencia de valores extranjeros) distorsionarian el analisis al ser su (nica
actividad la de ser sociedades cartera para la gestion del portafolio de negocios. No pueden por tanto situarse facilmente en un solo sector por su diversificacion.
3 http://datainvex.comercio.es/principal_invex.aspx
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euros en 2023. Todo esto teniendo en cuenta los incrementos tanto de la Cifra de negocio como del stock inversor de la multinacional
gallega en el exterior. Si bien las ratios de resultados sobre inversidn, resultados sobre cifra de negocios y resultado medio por
empleado eran mejores para la multinacional gallega que para el conjunto de Espafia, dichas ratios cayeron considerablemente en
2023. Por ejemplo, el equivalente a una rentabilidad de activos en el exterior en 2022 fue de un 49,5% para la media de Galicia
(13,9% para Espafia), mientras que cayd a un 11,6% en 2023 (14,5% para Espafia). EL valor medio de resultado exterior por empleado
pas6 de unos 99 mil euros en 2022 para la multinacional gallega a los 37,9 mil euros en 2023, mientras que dichos valores fueron
de 50,9 y 54,5 miles de euros para el promedio de multinacionales de Espafia en los afios 2022 y 2023, respectivamente.

Ademas de ese reajuste necesario por los resultados obtenidos, otra debilidad del conjunto de las multinacionales gallegas en el
exterior es la limitada contribucidn por sectores de actividad productiva a la inversidn en el exterior, cuya diversificacion sectorial
es mucho menor para Galicia (45%-46% para 2022 y 2023) que para la media de Espafia (68,5%-68,10%). Se observa una estructura
muy diferente en cuanto a los principales sectores inversores en el exterior cuando se compara el conjunto de Espafia con Galicia.
En Espafia los principales sectores que lideran la inversion en el exterior (datos para 2023) son Servicios financieros (27%),
Suministros energéticos (10%), Telecomunicaciones (7,3%) y Comercio al por mayor e intermediacién excepto de vehiculos de motor
(6,5%). Estos cuatro sectores tienden a ser los de mayor posicién de stock inversora en el exterior en los Gltimos afios (51% del total
en Espafia). En Galicia es la Actividad inmobiliaria (36%), el Comercio al por menor, excepto de vehiculos a motor (32%), y los
Servicios financieros (15%). Estos tres sectores aglutinan hasta el 84% de stock inversor de empresas gallegas en el exterior. Por
tanto, la naturaleza de las actividades econémicas es muy diferente entre ambos territorios, reflejando la limitada capacidad
inversora de muchos sectores del sistema productivo gallego, lo que lleva a esa baja diversificacidn sectorial. De hecho, Galicia sélo
registrd inversion en el exterior en 41 de los 81 sectores posibles.

No obstante, el peso de la inversion por areas geograficas muestra datos mucho mas equilibrados. Se observa una relativa
diversificacion por grandes dreas geograficas (UE-27, Resto de Europa, América del Norte, Latinoamérica, Resto de América, Asia y
Oceania, Africa). EL indice de diversificacién por 4reas geograficas es similar al conjunto de Espafia (entre 70% y 72% para Galicia,
y entre el 78% y 77% para Espafia, en los afios 2022 y 2023, respectivamente). Europa representa un 60% del total de inversion
gallega en el exterior (entre un 47% y un 52% para Espafia), mientras que la UE-27 atrae el 46% de las inversiones gallegas (el 30%
para Espafia). En cambio, llama la atencion que Latinoamérica representa el 8% del total de stock inversor de Galicia en el exterior,
mientras que es un 28% para el conjunto de Espafia. Ademas, la inversion en América del Norte (EE.UU., Canadd y Méjico) tiene
mayor peso para Galicia (un 25% sobre el total de cada afio en 2022 y 2023), que para el conjunto de Espafia (15%). Esto apunta a
la necesidad de reajustes y prevision de riesgos posibles derivados de la politica arancelaria del presidente Trump llevada a cabo
durante la primera mitad de 2025. Dicho efecto todavia no es visible en estos resultados, pero es un riesgo detectado al que conviene
prestar especial atencion.

Figura 4. Flujos de salida de inversién bruta de Galicia en el exterior y peso por dreas para el total del perfodo 2014-2024:
Flujo acumulado en el periodo 22.387 millones de euros a 66 paises (indice diversificacion geografica: 55,6%)
(millones de euros)

Resto del mundo
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de Datainvex, Secretaria de Estado de comercio.
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Si descendemos al ambito de paises a nivel geografico respecto al flujo de inversiones de salida de Galicia al exterior en los Gltimos
diez afios, éstas han supuesto una media de 2.035 millones de euros entre 2014 y 2024 (Figura 4). Los niveles de cada afio varian
dependiendo tanto de la coyuntura econdmica como de los horizontes de planificacion de las empresas. Se observa la caida a niveles
minimos en 2021 fruto de la COVID-19, que tan sdlo dejd en suspenso las inversiones que se materializaron en 2022 y alcanzaron
el maximo de esta serie temporal con 4.246 millones de euros. Por paises y dreas geograficas, llaman la atencion dos aspectos.
Primero, que el dato puntual del peso excesivo de la UE-27 y Europa en general en los Gltimos dos afios se ve diluido cuando se
analizan los flujos de la Gltima década. Asi, Europa representd en el acumulado de flujos un 34% del total en el periodo 2014-2024.
Sin embargo, confirma el peso de América del Norte (27%), lo que a raiz del reciente giro en la politica arancelaria de EE. UU. puede
poner en riesgo un volumen de inversiones muy importante. Segundo, cuatro paises aglutinan hasta el 70% del flujo total de salida
al exterior desde Galicia. EL primero es Estados Unidos con 4.911 millones de euros en total entre 2014 y 2024, que supuso un 31%
del total de flujos del periodo. No obstante, en el dltimo afio disponible (2024) ya se vislumbra una caida relevante en el flujo anual
a este pais, con el minimo histdrico de 38 millones de euros (apenas un 2% del volumen de salida del 2024). Reino Unido es el
siguiente, con 2.427 millones de euros, un 15% del total del periodo, y con importes decrecientes en los Gltimos tres afios hasta no
registrarse ninguna inversion en 2024. Le sigue Luxemburgo con un total de 2.215 millones, el 14% del total. Finalmente, Paises
Bajos cierra esta lista de cuatro con 1.606 millones de euros, el 10% del total del periodo, apenas 50 mil euros en 2024 y sin
inversion en el 2023. Habria que sumarle, por la relevancia de la zona en el contexto actual, los 1.167 millones de euros que
invirtieron las empresas gallegas en Canada, que representa el 7% del periodo, aunque también con minimos histdricos en el 2024
(544 mil euros). Recordemos que la campafa presidencial estadounidense tuvo lugar durante el 2024, produciéndose la eleccidn
en noviembre de ese afio. A [a vista de estos datos, parece que la multinacional gallega dejé en suspenso posibles inversiones en
América del Norte a la espera del resultado que, tras [a eleccion de Trump, anunciaba ya una guerra comercial con Chinay la UE, lo
que culmind con la subida arancelaria ya conocida. Se inicid en marzo de 2025 con la reintroduccion de aranceles al acero y aluminio,
pero las empresas ya habian anticipado en cierta medida el impacto que podria tener el resultado electoral.

En resumen, todo esto se traduce en una alta concentracién y, por tanto, baja diversificacién de los flujos de salida al exterior por
parte de las multinacionales gallegas, con un indice de diversificacion geografica de un 55,6% en el agregado del periodo 2014-
2024, aunque haya implicado la inversidn en 66 paises diferentes.

Respecto a los flujos de entrada (Figura 5), el valor medio del periodo 2014-2024 fue de 351 millones de euros, con mucha
variabilidad anual y con valores superiores a la media en los dos Gltimos afios (558 y 1.048 millones de euros para 2023 y 2024,
respectivamente). En ese Ultimo afio se registrd el valor maximo de la serie, mientras que los minimos se produjeron en el afio 2018
con 51 millones de euros y el 2014 con 69 millones de euros. Se recibieron inversiones de 78 paises, 0 que supuso una
diversificacion geografica media (55,2%). Esta limitada diversificacion se observa también en el detalle por paises, puesto que los
cinco primeros paises aglutinan el 70% respecto al total de flujos de entrada del periodo 2014-2024. Portugal fue el de mayor peso,
con 914 millones de euros, un 31% del total entre 2014 y 2024. Le sigue Paises Bajos con 472 millones de euros (un 16% del total),
Chequia con 269 millones de euros (9%), Luxemburgo con 233 millones de euros (8%), y Reino Unido con 196 millones de euros
(6,7%). Se podria incluir también a Francia, que con 193 millones de euros (6,6%) se sit(ia muy cercano al anterior. EL conjunto de
cinco paises supone el 78% del flujo total recibido en el periodo.

Por grandes dreas geograficas destaca el peso de Europa (38%), y el reparto similar entre América del Norte y Latinoamérica (16,7%
y 16%, respectivamente). Puesto que es un tema actual, destacaremos aqui que las multinacionales de China invirtieron unos 69,4
millones de euros entre 2014 y 2024, un 2,38% de los flujos totales recibidos. Sectorialmente, apenas cuatro sectores registraron
inversiones del pais asiatico, concentrandose enormemente en una inversion en la Industria de la alimentacion (61 millones de
euros en el 2016), Comercio mayorista (115 mil euros en 2014 y 523 mil euros en 2022), Construccion de edificios (255 mil euros
en 2021y 315 mil euros en 2024), y Comercio minorista (10 mil euros en 2017). La entrada de un potente grupo empresarial chino
adquiriendo el 100% de una reconocida conservera gallega le dio entrada a ésta (ltima a una red formada por mds de 121.700
empresas, abriendo asimismo todo el potencial del conjunto del mercado asidtico (China, Japdn...). EL resto continlia estando
enfocado a la distribucién mayorista y comercializacion minorista.

Dos sectores han supuesto en conjunto el 58% de entradas totales de flujos en el periodo 2014-2024. Se trata de la Fabricacidn de
otros productos minerales no metalicos (983 millones de euros, 33,6% del total) y Metalurgia, Fabricacién de productos de hierro y
acero (723 millones de euros, 24,8% del total). Le sigue con pesos relativos inferiores al 3,5% sectores como la Fabricacidn de
vehiculos de motor (102 millones de euros), el Sector asegurador (30,5 millones de euros), el Sector asistencial en establecimientos
residenciales (83 millones de euros) y el Comercio mayorista (72,7 millones de euros). Se observa, por tanto, que Galicia resulta
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atractiva para inversiones de muy diverso tipo, y sobre todo, se destaca la tendencia creciente en sectores que continuaran creciendo
como resultado del envejecimiento poblacional (residencias).

Figura 5. Flujos de entrada de inversion bruta del exterior a Galicia y peso por areas para el total del periodo 2014-2024: flujo
acumulado en el periodo 3.856 millones de euros de 78 paises (indice diversificacion geografico: 55,2%)
(millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Datainvex, Secretaria de Estado de comercio®.

En ambos casos, tanto en flujos de entrada como de salida, llama la atencidn el peso de paises como Paises Bajos (472 millones de
euros en flujos de entrada, 16% del total; 1.606 millones de euros en flujos de salida, 10% del total) y Luxemburgo (233 millones
de euros en flujos de entrada, 8% del total; 2.215 millones de euros en flujos de salida, 14% del total) por ser paises intermediarios
que envian y reciben flujos de otros paises para centralizar fiscalmente alli los movimientos de inversiones al exterior. No obstante,
el caso de Paises Bajos parece haber perdido mucha importancia en los dos afios mas recientes.

Las entradas de inversion extranjera juegan un papel muy importante en el crecimiento econdmico de un pais/regién por cuanto
pueden suponer transferencias de tecnologia y spilloversde conocimiento por parte de las empresas extranjeras hacia la zona. Cabe
destacar que la mayor parte de sectores intensivos en conocimiento o de alta tecnologia no se encuentran entre los de mayor
inversion exterior en Galicia. Sin embargo, cabe citar la inversién recibida de 61,1 millones de euros en Servicios técnicos de
arquitectura e ingenieria (2,1% del total), los 14,5 millones de euros en el Sector de investigacion y desarrollo (apenas un 0,5% del
total del periodo), los 10,7 millones de euros en Servicios de informacidn o los 3,5 millones de euros en Telecomunicaciones. Esto
se ha producido especialmente en los afios mas recientes del periodo analizado, lo que muestra el grado de atractivo de estos
sectores que, si bien pueden no requerir tanto volumen de inversion, tienen un impacto muy relevante en el conjunto del sistema
productivo gallego por su transversalidad.

10.3.Mddulo de internacionalizacion en la Encuesta ARDAN

La encuesta del médulo del Indicador ARDAN de Empresa Global se divide en dos grandes apartados. Uno es comdn para cualquier
empresa, esté o no internacionalizada. Este apartado trata de medir el potencial de internacionalizacion de la empresa, ademas de
recabar informacién sobre su estrategia competitiva y sobre dos aspectos que influiran en la recomendacidn respecto a las cuatro
estrategias basicas de internacionalizacién de la matriz presion para integracion-adaptacién al mercado local. EL sequndo apartado
integra preguntas especificas sobre aspectos concretos de la internacionalizacion de la empresa, por lo que sdlo fue realizada por
la submuestra que tuvo alguna experiencia internacional.

La parte comin de la encuesta incluye 7 preguntas y 12 items. La parte especifica para la empresa internacionalizada incluye 26
preguntas adicionales que contienen 125 items en total. De ellos, un 35% proviene de la respuesta a otras encuestas como la de
innovacion (ver Tabla 4). La comparativa de las respuestas al bloque de potencial de expansion internacional facilitara una valiosa
informacion para las empresas que estan plantedndose internacionalizar alguna parte de sus actividades, o bien para aquellas

4 http://datainvex.comercio.es/principal_invex.aspx
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denominadas exportadoras irregulares, que estan atin en una situacién de entrada y salida del mercado internacional dependiendo
de las solicitudes de venta internacional que reciben.

Tabla 4. Variables del cuestionario del Indicador de empresa global

Ambito tematico

Cuestiones

N° de
items

Potencial de Expansion internacional

Prevision de ventas internacionales

Potencial de productos/servicios para la internacionalizacion

Uso de herramientas de marketing digital

Matriz integracidn-adaptacion al mercado local

Estrategia competitiva

Impacto econdmico de innovaciones sobre ventas totales

Estrategia, cultura y estructura

Orientacion estratégica a la internacionalizacion

Orientacion a identificacidn de riesgos de internacionalizacién

Uso de instrumentos de gestidn de riesgo internacional

Uso de instrumentos de gestidn de cobro internacional

Existencia y tipo de departamento de internacionalizacién

Internacionalizacion de las ventas

Namero de paises de venta

[CH I I R NOVN NS O Tl SN e el 38

Porcentaje de destino de las ventas por grandes areas geograficas (grado de diversificacion geografica)

-
—_

Ndmero total de clientes

Ndmero total de clientes internacionales

Internacionalizacion de las compras

Ndmero de paises de importacion

Ndmero total de proveedores

Ndamero total de proveedores internacionales

Total de compras realizadas

Total de compras realizadas a proveedores extranjeros

Compromiso de recursos con la internacionalizacién

Afio de primera venta internacional

Afo de apertura de primera subsidiaria en el exterior

Nimero de trabajadores asignados a actividades de internacionalizacién

Estructura de cargos de responsabilidad por género

Afios de experiencia del equipo directivo en mercados internacionales

Formacién sobre temas de internacionalizacién

Presupuesto de marketing internacional y para explorar internacionalmente

Compromiso de recursos en acuerdos para acceso a mercados exteriores

o|lw|lw|kr | NP, R oo

Compromiso de recursos en I+D+i internacional

S~
o

Ndmero de empresas del grupo corporativo

Participacion en sociedades en el exterior

Volumen de activos en mercados internacionales

Ayudas de la administracion plblica para la internacionalizacion

Internacionalizacion de la financiacion

wlw|r|ro| -

Fuente: Elaboracién propia.
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10.4. Analisis de la internacionalizacion de la empresa gallega a
través de la encuesta a empresas

10.4.1. Caracteristicas de la muestra

Nuevamente, la encuesta sobre internacionalizacion atrajo la atencién de numerosas empresas que deseaban evaluar su potencial
para la internacionalizacidn, ademas de las empresas ya internacionalizadas. La encuesta tiene un conjunto de preguntas iniciales
que son comunes tanto para empresas internacionalizadas como para aquellas puramente domésticas o internacionalizadas
esporadicamente, en las que coincide la ausencia de ventas internacionales en algin afio, pero pudieron haber registrado ventas
internacionales en otros afios. Se tratara de evaluar comparativamente estos tres tipos de empresas, lo que permitird a las
domésticas con interés y a las internacionalizadas con irregularidad una valiosa informacidn para la consolidacion de su actividad
internacional. Se recabaron 246 respuestas de empresas con actividad internacional y 376 de empresas domésticas (Figura 6).

Figura 6. Encuesta de empresas seguin actividad internacional, muestra 2025
(N=622 empresas)

Internacionalizadas
246 (39,5%)

No
Internacionalizadas
376 (60,1%)

Fuente: Elaboracién propia.

En lo sucesivo, trabajaremos con medianas en lugar de promedios cuando las cifras impliquen cantidades en euros, puesto que es
una medida menos sensible cuando hay valores muy extremos que distorsionan el promedio (empresas muy grandes vs. empresas
muy pequefias). En la Figura 7 observamos claramente una primera diferencia sustancial entre el conjunto de empresas
internacionalizadas y las puramente domésticas: el tamafio importa. Las empresas internacionales tienen 2,8 veces mas total de
activos que las no internacionalizadas (4,2 millones de euros vs. 1,5 millones de euros en 2024) y facturan 2,2 veces mas (5 millones
de euros vs. 2,3 millones de euros en 2024). Esto también se traslada a los resultados antes de intereses e impuestos (BAII), en las
que las internacionales obtuvieron 2,5 veces mas en 2024. Hemos registrado maximos de mas de 1.600 millones de euros de
facturacidn en el caso de empresas internacionales, y mas de 193 millones en el caso de empresa no internacional, pero esto (ltimo
es mucho menos frecuente en este grupo.

En nlimero de empleados hay menos diferencias, pero se debe al uso de medianas en lugar de promedios en los casos de variables
econdmicas, ya que hay tamafios mas dispares en el caso de las empresas internacionales que hace elevar la media del subgrupo.
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Figura 7. Caracteristicas de la muestra. Principales cifras, 2023-2024

Mediana Total de activos (en miles de euros) Mediana Ventas totales de la empresa (en miles de euros)
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Fuente: Elaboracion propia.

Dinamicamente se observan crecimientos moderados en el total de activos y en las ventas totales (Figura 8). Las empresas
internacionales aumentaron su inversién en activos un 7,2% entre 2023 y 2024, mientras que las no internacionales lo hicieron en
un 2,7%. No obstante, ambos tipos de empresa crecieron en ratios similares en ventas totales (5,1% la internacional vs 4,2% la
doméstica). La variacidn en el BAII fue ligeramente superior para la no internacional (8%) que para la internacional (7,6%),
probablemente derivado del mayor esfuerzo inversor en activo total de éstas (ltimas que puede no haber dado su fruto todavia. Las
variaciones en niimero de empleados son similares, un 4,9% para la internacional y un 3,7% para la no internacional. Respecto al
informe anterior, se observa una muy relevante ralentizacion general del crecimiento en beneficios tanto para la internacional como
para la no internacional. La primera crecia un 15,8% en el informe anterior (2022-2023) y la doméstica un 19,3%.

Figura 8. Caracteristicas de la muestra. Tasas de variacion en %, 2023-2024

Tasa de variacion del Total de Activos Tasa de variacion de Ventas Totales
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Fuente: Elaboracién propia.

No obstante, las empresas internacionales son capaces de obtener mas facturacion y beneficio por empleado que las no
internacionales (ver Figura 9), lo cual podria indicar la necesidad de que la empresa que esta planificando su internacionalizacion
alcance mayores cotas de productividad, especialmente laboral, para afrontar con éxito el salto a los mercados internacionales. Asi,
en 2024 las empresas internacionales obtuvieron mas de 142 mil euros de facturacion por empleado y mas de 11 mil euros de
beneficio por empleado, lo que fue 1,5y 2,2 veces mas que para las empresas no internacionales. No obstante, constatamos también
el deterioro en dichas cifras tanto si comparamos cada uno de los tipos de empresa respecto al afio anterior (2023), como respecto
a la iteracion anterior, en que por ejemplo la cifra de negocio de la empresa internacional superaba los 152 mil euros por empleado.
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Esto corrobora la tendencia a la ralentizacion general de los crecimientos y una mayor presion de la competencia en cualquier
mercado.

Figura 9. Caracteristicas de la muestra. Cifra neta de Negocios por empleado y BAII por empleado, 2023-2024
(medianas, en euros)

Cifra de Negocio por empleado (eur/emp) BAII mediano por empleado (eur/emp)
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. . = . =
2023 2024 2023 2024
@ Muestra Total ~ @Internacionalizadas @ No Internacionalizadas @ MuestraTotal ~ @Internacionalizadas ~ @No Internacionalizadas

Fuente: Elaboracién propia.

Si desagregamos el arbol de la rentabilidad de activos en margen de explotacion y rotacién de activos (Figura 10), se comienza a
observar otro hecho diferencial. La empresa internacionalizada tiene una rentabilidad de activos mayor que la no internacionalizada
(en 2024, 9,8% vs. 7,7%, respectivamente). Y esto lo consigue por la via del margen de explotacion (7,1% la internacionalizada vs.
5,4% la doméstica), y no por la via de a velocidad de las ventas o rotacién, que en 2024 fue de 1,24 para la empresa internacional
y 1,50 para la doméstica. Esto es, tal vez por el mayor tamafio de activos y la orientacidn estratégica a competir mas por la via de la
diferenciacion, a la empresa internacional le cuesta mas esfuerzo conseguir recuperar la inversion necesaria en activos a través de
la facturacién que a [a no internacional. No obstante, se mueve en niveles sanos como para conseguir un efecto multiplicador sobre
el margen de beneficio por unidad facturada, que le hace conseguir mayor rentabilidad sobre la inversion en activos comparada con
la no internacional. Esto, por otra parte, esta anunciando la necesidad de competir via diferenciacion ofreciendo proyectos de alto
valor afiadido en los mercados internacionales por la via del margen de explotacion.

Figura 10. Desagregacion del arbol de Rentabilidad econdmica para la muestra, 2023-2024

(medianas)
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Fuente: Elaboracion propia.

10.4.2. Potencial internacionalizador

El potencial de internacionalizacién y la comparativa entre empresa internacionalizada y puramente doméstica con interés en
internacionalizarse es uno de los elementos de mayor valor afiadido de este informe. En este bloque evaluaremos diversas
dimensiones que los estudios cientificos han sefialado como ligados al éxito de la internacionalizacidn. Estos son la estrategia
competitiva, el binomio crecimiento en mercados nuevos vs. actuales (ligado a la exploracion de nuevos mercados y la explotacion
de mercados actuales), la imagen de marca, la complementariedad entre productos, las sinergias entre actividades econdmicas
desarrolladas por la empresa, 0 la innovacion, como los mas destacables.
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Inicialmente nos centramos en la estrategia competitiva de las empresas (ver Figura 11). Aunque la diferencia es muy sutil en la
figura de la izquierda, la empresa internacionalizada tiende a seguir mds bien alguna de las estrategias de diferenciacidn, mientras
que a no internacionalizada tiene menor orientacién a seguir este tipo de estrategia. Esta diferencia es significativa a pesar de su
magnitud cuando se comparan empresas de las tres iteraciones. En la figura de la derecha se observan las diferencias en la
proporcién de empresas para cada valor de la escala del tipo de estrategia competitiva. En concreto, se destacan las mayores
frecuencias de las empresas puramente domésticas respecto a as internacionales en los valores iguales 0 menores a 6 (orientacion
a liderazgo en costes) y viceversa, para las internacionales en los valores superiores a 6 (orientacidn a diferenciacion).

Figura 11. Tipo de estrategia competitiva que en promedio siguen las empresas: internacionalizada (N=246) vs. no
internacionalizada (N=376)
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Fuente: Elaboracién propia.

Continuando con aspectos relacionados con estrategia, la Figura 12 izquierda muestra la prevision de crecimiento de las ventas
internacionales para los tres proximos ejercicios (reducir, mantener, aumentar). Apenas un 3,3% de empresas internacionalizadas
prevén reducir su presencia internacional. EL 11% de empresas no internacionales con dicha prevision puede deberse a que fueron
empresas que tuvieron alguna venta en dichos mercados en 2023 pero no en 2024, y por ello declararon no estar internacionalizadas
en esta iteracion. Este comportamiento es propio de exportadores esporadicos que atienden drdenes de compra internacionales sin
que desarrollen una estrategia proactiva para la expansion internacional.

El 35% de las empresas internacionalizadas desean mantener su nivel y la amplia mayoria, el 61%, declaran su intencién de
incrementar su expansion internacional en los proximos tres afios. Todo ello a pesar o en virtud de la desaceleracion del crecimiento
general de las ventas en todas las empresas en estos Ultimos dos ejercicios completos 2023-2024. Las empresas no
internacionalizadas muestran porcentajes invertidos, un 66% declaran el deseo de mantener su nivel de internacionalizacidn —bien
continuando como puramente doméstica, bien como internacional esporadica atendiendo drdenes de compra que puedan llegar—.
Se identifican, por otro lado, un 23% de empresas domésticas con intencién de internacionalizarse en los préximos tres afios (88
empresas).

Para las empresas internacionalizadas, la Figura 12 derecha muestra la combinacidn de posibilidades de crecimiento en base al
binomio mercados internacionales actuales (explotar) y nuevos (explorar). Se observa una cierta tendencia a crecer prioritariamente
en ambos (ambidestria), esto es, tanto explotando los mercados internacionales actuales como explorando nuevos mercados
internacionales simultdneamente (66% de empresas). Un 11,5% desea crecer mas en mercados internacionales actuales que nuevos,
sintoma de que todavia no han alcanzado el nivel de profundidad suficiente en los mercados internacionales actuales,
probablemente porque estan en una etapa inicial tras la primera entrada a dicho mercado. S6lo un 4,1% muestran sintomas de que
puedan haber alcanzado un nivel de profundidad suficiente en los mercados actuales y desean crecer mas en nuevos mercados
internacionales que en los actuales. Este (ltimo porcentaje podria estar influido por la ralentizacién generalizada de ventas y
resultados observada en figuras anteriores. En todo caso, estos porcentajes son también (tiles para las empresas que desean
iniciarse en mercados internacionales a la hora de disefiar su estrategia de entrada y posterior expansion internacional. Aquel 66%
que mayoritariamente sefialan las empresas es especialmente relevante por las implicaciones de la necesidad de explorar nuevas
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oportunidades mientras se explotan las actuales, que es [a opcidn mayoritariamente escogida. Esto exige un considerable esfuerzo
de compromiso de recursos con las actividades internacionales, aspecto observado por el mayor tamafio en recursos econémicos
que tienen las empresas internacionales frente a las puramente domésticas.

Figura 12. Prevision de las empresas respecto a ventas internacionales en los tres préximos ejercicios
(Internacionalizada=273 empresas - No internacionalizada=369 empresas)
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Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 13 se muestra la comparativa entre empresas internacionales y no internacionales en funcidn de un conjunto de
aspectos relacionados con el potencial de la empresa para la internacionalizacion. Las diferencias son pequefias en la escala, si bien
hay diferencias cualitativamente relevantes. Las mayores diferencias se dan en la combinacién eficaz de las diversas partes de la
cadena de valor para dar respuesta a las necesidades internacionales (3,0 vs. 1,8) y si la innovacidn en productos/servicios que
realiza la empresa tiene potencial para su venta en mercados internacionales (2,9 vs. 1,8). No obstante, por orden, en la empresa
internacional lo que mds potencial tiene para su internacionalizacién es la imagen de la empresa (3,4), la eficaz combinacion de
partes de su cadena de valor que facilita la internacionalizacién (3,0) y, con igual valor, el potencial para la diferenciacidn de los
productos/servicios de la empresa.

La empresa no internacional no replica esta ordenacidn, salvo para el primer aspecto que es la imagen de la empresa (2,6). Sin
embargo, el potencial de diferenciacion de los productos/servicios para la internacionalizacidn (2,1) y el potencial de
complementariedad entre ellos (2,1) son los items que siguen por orden de importancia para la internacionalizacidn. Tal vez pueda
observarse un énfasis excesivo en estos dos aspectos para la no internacionalizada, mas que en una eficaz combinacién de las
diversas partes de la cadena de valor, que se sita como la de menor valor (1,8) al igual que la innovacidn de sus productos/servicios.
Estos son los aspectos en que las empresas no internacionalizadas deben incidir mas en su reflexion previa a la internacionalizacién.

Un aspecto destacable es la relativa coincidencia en el bajo potencial que los productos/servicios tienen para su venta internacional
a través de internet, tanto para empresas internacionalizadas como domésticas. Probablemente, esta respuesta esta influida por la
tipologia de actividades productivas de la muestra, ya que en sectores como maquinaria o industria auxiliar puede no tener sentido
la venta por internet, al no tratarse de productos/servicios dirigidos al consumidor final y su tamafio no recomienda el uso de dicho
canal.
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Figura 13. Potencial de internacionalizacion: caracteristicas de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

No obstante, unos de los aspectos que mds puede ayudar a acelerar la expansion internacional es el uso de herramientas de
marketing digital, entendidas en su mas amplio concepto, no sélo en términos de venta online, sino aquellas herramientas que
permiten la digitalizacidn de todos los instrumentos de marketing, y que inciden especialmente en la facilidad de llegada a mercados
internacionales de forma masiva y personalizada. Esta pregunta (ver Figura 14) se realizd en sentido amplio para cualquier mercado,
por lo que cualquier empresa podia contestarla independientemente de su grado de internacionalizacidn. Lo cierto es que hay una
diferencia notable entre el 58,1% de empresas internacionales y el 40,7% de las no internacionales que usan de algin modo
herramientas de marketing digital. Aqui destacamos esta cuestion doblemente. Primero, el valor complementario al primer
porcentaje, que indica que un 42% de empresas internacionales no las usa de ninglin modo. Esto podria estar influenciado por el
posicionamiento de la empresa en cadena de valor industrial, puesto que las empresas que manufacturan productos intermedios y
operan por tanto en mercados industriales pueden ser las menos proclives a su uso. Segundo, la diferencia entre internacional y no
internacional, que sefiala la necesidad de éstas Gltimas de revisar y evaluar hasta qué punto su uso podria ayudar a una transicion
hacia una internacionalizacidn mds rapida.
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Figura 14. % de empresas que usan herramientas de marketing digital
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Fuente: Elaboracidn propia.

La asociacidn entre capacidad de innovacidn e internacionalizacion es conocida ya que las empresas muy innovadoras tienden a
necesitar ampliar el dmbito geografico de sus mercados para obtener lo antes posible un retorno del relevante esfuerzo inversor
que acaban de realizar. La necesidad de velocidad esta asociada al cambio tecnoldgico con el que la competencia tratara de reducir
la posible ventaja para competir que haya podido obtener aquella empresa innovadora. Asi, la Figura 15 muestra el promedio del
impacto econdmico que las innovaciones introducidas en los Ultimos tres afios han tenido, diferenciando nuevamente entre
internacionalizadas y puramente domésticas. Como las puramente domésticas no tienen ventas internacionales, en la figura de la
derecha no es posible mostrar el porcentaje para dichas empresas. Sumando la cifra de ambas figuras, observamos que innovacion
e internacionalizacion estan muy asociadas. De hecho, el 15,5% de empresas internacionales han desarrollado novedades, bien con
impacto en el mercado doméstico (10,3%) o el internacional (5,2%), mientras que entre las puramente domésticas desarrollaron
innovaciones el 9,4%. También es destacable la visidn de la no-innovacidn: practicamente el 88% de empresas no internacionalizadas
mantiene bienes y servicios sin cambios o con pequefios cambios en el mercado doméstico, mientras que en las internacionales es
de un 84,5% (62,7% en mercado doméstico y 21,8% en el internacional).

Caben por tanto dos grandes conclusiones. Una, y mas generalizada, es que las empresas, internacionales o no, tienden en mayor
medida a explotar sus productos actuales (78% de media) que a explorar nuevos productos (9,8% de media). Sin embargo, dicha
combinacion de ambidestria en la explotacion-exploracidn tiende mas hacia la exploracion en las empresas internacionales que en
las puramente domésticas (15,5% vs. 87,9%).

Figura 15. Promedio del impacto econdmico que las innovaciones introducidas en 2022-2024 han supuesto sobre las ventas
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Fuente: Elaboracién propia.
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Un aspecto en el que las diferencias entre empresas internacionales y domésticas resulta mas interesante es en la percepcién de
cudles deberian ser las estrategias de internacionalizacion mas adecuadas en funcién del binomio presién en costes en la industria-
necesidad de adaptacion a los mercados locales. Esto determina 4 estrategias basicas de internacionalizacidn (ver Figura 16) en
base a la matriz conocida como capacidad de adaptacion-eficiencia. Esto es muy relevante tanto para la empresa ya
internacionalizada como, especialmente, para la empresa que desee internacionalizarse, ya que se observa una notable diferencia
de opinidn: la empresa no internacionalizada tiende a considerar que hay menos presidn tanto en la necesidad de adaptarse a los
mercados locales como en costes en la industria global.

Hay una presencia mayoritaria de industrias manufactureras en la zona que implica una percepcion de alta presion en adaptacion
a gustos locales (zona derecha). La presidn en costes en la industria no es todo lo alta que cabria esperar. Llama la atencién la
presencia de bastantes sistemas productivos en la estrategia multidoméstica (alta presién en adaptacion a gustos locales y relativa
baja 0 media presién en costes en la industria). Quizas se esperaba que en muchas de las industrias situadas en la zona de la
estrategia multidoméstica existiria una alta presion en costes en la industria que motivaria una integracion de la cadena de valor
para alcanzar alta eficiencia. Tan sélo tres industrias se situaron en la zona de la estrategia transnacional -Naval, Automocidn,
Informacidn y Comunicacidn-, pero con niveles de presidn en costes cercanos a la frontera entre alta y baja. Probablemente, esa
situacion estd influida por la existencia de un grupo de empresas internacionalizadas y otras no internacionalizadas en la muestra.

Llamamos por tanto a atencidn sobre la diferente percepcion existente entre las empresas domésticas y las internacionalizadas en
ambas dimensiones, presion en costes y presién en adaptacion a gustos locales. Este es un aspecto especialmente relevante porque
implica un sesgo derivado del menor conocimiento que tienen las primeras del mercado internacional.

En la segunda gréfica de la Figura 16 es en donde observamos la mayoritaria infravaloracion que realiza la empresa doméstica en
ambas dimensiones, ya que las diferencias se sitiian mayoritariamente en el cuadrante superior derecho. Esto es, las empresas
internacionales consideran que tanto la presion en costes en la industria como la necesidad de adaptacion a mercados locales es
superior en la empresa internacionalizada, que tiene mayor conocimiento de dichos mercados que la no internacionalizada. Por ello,
debemos llamar a atencidn de estas empresas con ambicion de expandirse internacionalmente para que evallen con detenimiento
cémo organizar las actividades de la cadena de valor internacionalmente. La estrategia transnacional es la mas complicada de
implementar porque debe incorporar ambas dimensionesy existen relevantes relaciones de intercambio entre la eficiencia necesaria
para responder en costes frente a la necesidad de invertir en la adaptacién a los mercados locales. La estrategia global requiere
una configuracién también global de su cadena de valor, sin importar las fronteras en cuanto al desarrollo de productos
relativamente estandarizados buscando esencialmente la eficiencia en la organizacion de la actividad econémica. La estrategia
basica internacional (baja percepcidn en ambas dimensiones) permite atender los mercados locales mediante la exportacién o, al
menos, sin una necesidad de que la cadena de valor se ubique en los mercados internacionales que desea atender. A la vista de las
actividades que se ubican ahi en la primera figura, esto se ve probablemente influido por la servitizacién generalizada, que puede
ser mas acusada en actividades que ya de por si incluian servicios como cualquier tipo de suministro (agua, energia, salud...). Esto
es, se internacionaliza un saber hacer, un modelo de negocio, que es lo que en realidad se exportaria.
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Figura 16. Estrategias basicas de internacionalizacion: grado de presion en costes en la industria vs. grado de necesidad de
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Diferencia en presién en la industria para adaptacion a gustos locales
AF-Actividades financieras, inmobiliarias y de sociedades holding, AG-Agricultura, ganaderia y alimentacion, AD-Articulos de uso personaly doméstico, AE-Automocion y
equipo para transporte, CO-Construccion, EA-Energia, agua y gestion de residuos, IA-Industria auxiliar, IC-Informacidn y conocimiento, LT-Logistica y transporte, MM-
Madera y muebles, ME-Maquinaria y equipo, NA-Naval, PE-Pesca, PQ-Productos quimicos y derivados, RM-Rocas y minerales. SA-Salud y asistencia social, SP-Servicios
profesionales, TM-Textil, confeccion y moda, TO-Turismo, viajes y ocio.

Fuente: Elaboracion propia.

10.4.3.La empresa internacionalizada esporadicamente y l[a empresa doméstica con
intencion de internacionalizarse: jqué deben mejorar para estabilizarse en el
mercado internacional?

Hemos incluido aqui dos analisis realizados con empresas que respondieron a las tres iteraciones de esta misma encuesta. Esto nos
permitid detectar a 57 empresas que entraron o salieron de los mercados internacionales, 587 que se mantuvieron como puramente
domésticas en estas tres iteraciones, y 354 que tuvieron actividad internacional en los tres momentos (internacionalizadas
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regulares). Aquellas 57 empresas se definen como internacionalizadas esporadicas, que tipicamente comienzan su actividad
internacional recibiendo pedidos del mercado internacional sin que lo hayan buscado. Cuando dichos pedidos cesan, también lo
hace su actividad internacional. Con el andlisis que realizamos aqui queremos contribuir a que dichas empresas puedan plantearse
su estabilizacién en los mercados internacionales. También incluimos otra comparativa entre empresas internacionales y empresas
domésticas que manifestaron su intencidn de crecer en los mercados internacionales. Igualmente, trataremos de proporcionar
pistas sobre su potencial mediante la comparacidn con empresas ya internacionalizadas.

La Figura 17 muestra las cifras econdmicas comparadas entre las categorfas de empresas puramente domésticas,
internacionalizadas esporadicas e internacionalizadas. Las mayores diferencias se presentan en las cifras de ventas en el ejercicio
en que se hizo la encuesta y el afio anterior, y en el tamafio de total activos en los mismos periodos. La empresa internacionalizada
esporadicamente estd incluso por debajo de la media de empresas domésticas. Esto puede indicar un primer problema en la
internacionalizacion esporadica para mantenerse en los mercados internacionales: el tamafio importa. Sobre todo, si consideramos
que ambos tipos de empresas internacionalizadas mantienen su actividad en el mercado doméstico ademas de las ventas
internacionales.

Figura 17. Comparativa de principales dimensiones entre empresas puramente domésticas (587), internacionalizadas
esporadicas (57) y empresas internacionalizadas (354)
(miles de euros)

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 18 muestra la comparativa de las variables que miden el potencial internacionalizador. En este caso, la empresa
internacionalizada esporadicamente tiene un potencial mayor que la puramente doméstica, pero todavia no llega a los niveles de la
empresa internacionalizada regular. La figura ordena los items de mayor a menor diferencia. Asi, la empresa internacionalizada
esporadicamente tiene que mejorar mas en la combinacidn eficaz de las diversas partes de la cadena de valor para la
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internacionalizacion, en orientar la innovacidn hacia su uso en mercados internacionales, y en mejorar su imagen en mercados
internacionales que, obviamente, sélo es posible si dedica recursos a ello en dichos mercados internacionales y, por otro parte, se
logra con mayor facilidad si estd presente en ellos. Es conocido que la entrada y salida de una empresa de un mercado internacional
puede ser percibida como un signo de debilidad que afecta negativamente a su imagen y, por tanto, a las ventas internacionales.
En cambio, donde mas parecido hay con las empresas internacionalizadas regulares es en el potencial de los productos/servicios
para su venta en mercados internacionales. Esto quizas haya sido el aspecto que haya llevado a las empresas con actividad
internacional esporadica a iniciarse en mercados internacionales. Pero como se observa, es una condicidn necesaria pero no
suficiente para la internacionalizacidn regular con éxito.

Figura 18. Comparativa de potencial internacionalizador entre empresas puramente domésticas, internacionalizadas
esporadicas y empresas internacionalizadas

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 19 evalda las diferencias en las variables relativas a la orientacion cultural hacia la internacionalizacién. Nuevamente, la
figura tiene los items ordenados de mayor a menor diferencia entre las internacionalizadas esporadicas y las regulares. Aqui
debemos destacar tres grandes aspectos. Uno, no podia ser de otra manera, la mayor diferencia esta en la orientacion a crecer en
mercados internacionales, nuevos o actuales. La esporddica necesita incorporar esto mas en su estrategia, lo que confirma su
caracter esporadico atendiendo pedidos que llegan sin que la empresa los haya buscado activamente. Lo segundo es el binomio
estrategia-estructura. Como estas empresas no parecen tener una estrategia internacional proactiva, tampoco estructuran la
empresa para poder atender los mercados internacionales. EL tercero, es la orientacion cultural a gestionar el riesgo internacional.
La empresa internacional lo tiene incluido en su planificacion. La esporadica apenas lo considera. Probablemente por el bajo coste
que puede tener su salida de mercados internacionales cuando no ha comprometido recursos con mercados internacionales de
forma decidida. Por tanto, si asumimos que hay riesgo cuando se involucran recursos inamovibles o dificiles de reorientar a otras
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actividades, entonces la empresa esporadica tiene un riesgo menor en su internacionalizacion. Y por ello, podria tener también una
menor orientacidn a la gestién de dicho riesgo. No obstante, en pruebas adicionales realizadas con empresas internacionalizadas
reqularmente, observamos una relevante correlacion positiva entre el grado de diversidad geografica de mercados y una mayor
orientacion a gestionar el riesgo. Aqui no debe interpretarse este resultado como causa-efecto, en el sentido de si mayor orientacion
a gestionar el riesgo permite mayor diversificacion o si el hecho de tener una mayor diversificacion conlleva necesariamente una
mayor orientacidn a gestionar el riesgo de operar en mercados muy diversos. Esto es, la empresa esporadica que sirve el mercado
doméstico y, ocasionalmente, algin mercado internacional debe reflexionar sobre la identificacion de riesgos de operar
establemente en varios mercados de zonas geograficas diversas, y debe desarrollar un plan de contingencias adecuado.

Figura 19. Comparativa de orientacién cultural hacia la internacionalizacion entre empresas puramente domésticas,
internacionalizadas esporadicas e internacionalizadas regulares

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 20 muestra los resultados comparados para otra dimension relevante que afecta cada vez mas a la regularidad de la
internacionalizacion, y es la innovacién. Se espera que empresas muy innovadoras tiendan a internacionalizarse tempranamente
(recientemente creadas) y/o rapidamente para tener un tamafio de mercado lo suficientemente relevante que les permita obtener
un retorno relativamente rapido de la inversion realizada en el proceso de innovacidn. No es de extrafiar, por tanto, alguno de los
resultados de esta figura. Cuando el impacto de las ventas de productos actuales en el mercado doméstico es muy alto, esto motiva
a la empresa a mantenerse en este mercado y no encuentra incentivos para mantener una internacionalizacion regular. En las
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esporadicas, el peso del impacto en as ventas de productos actuales alcanza cifras similares a l[as empresas puramente domésticas
(85%), mientras que dicho nivel es del 62% en empresas internacionalizadas regularmente. Naturalmente, en dicha cifra influye el
hecho de no estar presente en mercados internacionales regularmente. Pero, también se puede interpretar como que la orientacion
a productos actuales esta motivada por una cierta demanda doméstica. Esto podemos verlo en la comparacién entre el impacto de
ventas internacionales de productos actuales (5% para esporadica, 23% para siempre internacionalizada). En cambio, el peso en las
ventas de productos innovadores es muy similar para esporadica y siempre internacionalizada; es del 8,6% en mercados domésticos
y 1,7% en mercados internacionales para la esporadica, y el 10% y el 5% para la siempre internacionalizada, respectivamente. Por
tanto, cuando el mercado internacional no tiene un peso suficiente en mercados actuales, la empresa puede tender a salirse de
forma que tampoco los productos innovadores tendran mucho peso, ni en el mercado doméstico ni en el internacional. En cambio,
las ventas de productos actuales en mercados internacionales parecen llevar a las empresas siempre internacionalizadas a innovar
en productos/servicios para asegurarse la continuidad en el futuro en dichos mercados, que son mas exigentes y diversos. También,
visto a la inversa, estar presente en mercados internacionales proporciona mayores oportunidades y fuentes para inspirar la
innovacion.

Figura 20. Comparativa de orientacién cultural hacia la innovacion entre empresas puramente domésticas,
internacionalizadas esporadicas e internacionalizadas regulares

Nunca Internacional Internacionalizada esporddica Internacionalizada reqular
Impactoen ventas Impactoen ventas
Impactoen ventas
NACIONALES de  LPactoen ventas INTERNACIONAL NACIONALES de bienesy ~ Impactoen ventas Impactoen  INTERNACIONALES de bienes y
bienesy servicios 0 enesY e ACTUALES servicios INNOVADORES  INTERNACIONALES de ventas servicios INNOVADORES
INNOVADORES (05%) (8,6%) b|IeNnNe(s) \;; Asggv};chst NACIONALES de 50%)
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servicios ACTUALES servicios ACTUALES (23,3%) NACIONALES de bienesy
(89,6%) (84,7%) servicios ACTUALES

(62,2%)

Fuente: Elaboracién propia.

Compararemos ahora a las empresas domésticas que han manifestado que creceran en mercados internacionales en los préximos
3 afios con empresas internacionales que declaran que se mantendran o aumentaran su expansion internacional.

La Figura 21 muestra la comparativa entre 65 empresas domésticas con intencion para internacionalizarse con 578 siempre
internacionalizadas. Nuevamente se ordenan los items de mayor a menor distancia. Curiosamente, vuelve a salir la combinacién
eficaz de las diversas partes de la cadena de valor como aspecto de mayor diferencia, la imagen de la empresa en mercados
internacionales y la innovacidn. Un aspecto llamativo en esta comparacion es que el potencial de internacionalizacién de los
productos/servicios es significativamente menor en la empresa internacionalizada que en la empresa con intencién de
internacionalizarse. Esto podria estar sesgado en este (iltimo caso por la inexperiencia de la empresa en mercados internacionales,
ya que es algo que la empresa debe ir adaptando. La empresa con intencidn de internacionalizarse debe por tanto evaluar en mayor
medida dicho potencial en base a informacién de mercado evitando usar el mismo razonamiento que fue valido en el mercado
doméstico cuando los mercados internacionales a los que se intentara acceder sean sustancialmente diferentes. La misma ldgica
que fue validada en el mercado doméstico puede no ser aplicable con éxito al nuevo mercado internacional.
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Figura 21. Comparativa en medidas de potencial de internacionalizacién entre empresas domésticas con prevision de
expansion internacional (N=65) vs. Empresas internacionales regulares con prevision de mantener/aumentar ventas
internacionales (N=578)

(Listado de mayor a menor distancia entre valores)

*Indica una diferencia estadisticamente significativa con probabilidad de error menor al 5%.

Fuente: Elaboracion propia.

La orientacion cultural a la internacionalizacion es en lo que deben mejorar mas las empresas domésticas con prevision de expansion
internacional (ver Figura 22). En todos los items hay diferencias estadisticamente significativas entre ese grupo de empresas y las
empresas internacionales con intencidn de mantener o aumentar ventas internacionales. Los aspectos de mayor diferencia entre
ambos tipos de empresa son una mezcla del grado en que la internacionalizacion forma parte del ADN de la empresa, la orientacion
a gestionar el riesgo, ademas de estructura organizativa y personal para la internacionalizacion. Por tanto, necesitan, mejorar en
todos los aspectos que imbuyen la cultura de una organizacién, tanto desde aspectos de gestién como de estructura y recursos.
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Figura 22. Comparativa en medidas de orientacion a la internacionalizacion entre empresas domésticas con prevision de
expansion internacional (N=65) vs. Empresas internacionales regulares con prevision de mantener/aumentar ventas
internacionales (N=578)

(Listado de mayor a menor distancia entre valores)

Nota: todas las diferencias son estadisticamente significativas con una probabilidad de error menor al 5%.

Fuente: Elaboracién propia.

10.4.4. Estrategia, cultura y estructura organizativa para la internacionalizacion

Nos adentramos ahora exclusivamente en las empresas internacionalizadas. La Figura 23 muestra diversos aspectos relacionados
con la orientacion cultural a competir en mercados internacionales, relacionados con la coordinacién interna y también con la
gestién de riesgos. Los niveles son relativamente medio-altos. Como aspectos con mayores valores destacan la orientacién a crecer
en mercados internacionales actuales (3,1 en una escala de 0 a 4) mas que en nuevos mercados internacionales (2,8), la
involucracion de personal de varios departamentos y funciones (3,0), la orientacidn cultural a la internacionalizacién (2,8) y la
transferencia de aprendizaje de unos mercados internacionales a otros (2,8). EL aprendizaje en base a la experiencia es la principal
fuente de adquisicion de conocimiento relevante para competir en mercados internacionales, lo que permite transformar esta
experiencia en conocimiento (til y valioso redundando en mejoras en eficiencia y, por consiguiente, mayor rentabilidad.

Entre los aspectos que requieren mayor atencion para la mejora se destaca, otra edicién mds, la gestion de riesgos derivados de la
internacionalizacidn en su perspectiva mas amplia de proceso, esto es, identificacion, valoracidn, elaboracién de plan de
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contingencia y seguimiento. Esta perspectiva sigue la norma ISO de gestion riesgos, no especificamente aplicada a
internacionalizacidn, sino a la gestion de riesgos empresariales (norma UNE-ISO 31000 sobre las directrices de gestidn del riesgo
empresarial y la especificacién AENOR EA-0031 sobre el sistema de gestidn del riesgo en la empresa). Son los tres items situados
en la parte inferior de la Figura 23.

Figura 23. Promedio de respuestas sobre orientacidn estratégica a la internacionalizacién
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Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 24 muestra diversos indicadores relacionados con la organizacion de la actividad internacional en términos de estructura
organizativa y su desempefio. Naturalmente, cada empresa organiza su estructura en funcidn de su actividad y objetivos buscando
la optimizacidn del uso eficiente de recursos escasos, de modo que la asignacion de recursos de manera estable a una tarea hablaria
de la especializacion. Esta especializacidn es la que da lugar, en su primer nivel, a la denominacidn de la estructura organizativa de
la empresa. No obstante, el interés es saber si hay recursos especializados y asignados de forma estable a gestionar los mercados
internacionales. Asi, se observa que un 74% de empresas internacionalizadas no cuenta con un departamento especializado en el
area de internacionalizacidn. En un 15% hay un departamento de internacionalizacién, y en un 7% hay varios departamentos
especializados en aspectos de internacionalizacion (compras, ventas...). Finalmente, hay varios departamentos especializados y
separados que gestionan las inversiones internacionales en casi un 4% de las 246 empresas internacionalizadas de la muestra de
este afio. Esto muestra las relativas dificultades que puede tener la empresa gallega para convertirse en una multinacional con
vocacion de gestionar inversiones en el exterior para la coordinacion internacional de su cadena de valor (Figura 24.A). Todo esto
puede deberse a varias circunstancias. Una, que la empresa esté todavia en fechas muy cercanas a su primera entrada al mercado
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internacional, y todavia no tomo la decisidn de disefiar una unidad organizativa especifica para esto, adoptando una orientacion
pasiva a la espera del resultado. Otra explicacién es que la empresa tenga una alta intensidad de la internacionalizacion con ratios
de ventas internacionales sobre el total de ventas cercanos o iguales al 100%, lo que quitarfa sentido a una unidad organizativa
especializada cuando la actividad internacional es la predominante. Ante esto, la empresa tiende a adoptar una estructura similar
a la que adoptaria si atendiese sdlo al mercado doméstico, especializindose potencialmente en determinados clientes y no en
mercados, puesto que considera que es un mercado global. Esto es, lo relevante no es el drea geogrdfica de mercados
internacionales, sino qué clientes son los fundamentales.

Figura 24. Estructura organizativa y su desempefio

A. Estructura del departamento de internacional B. Promedio ventas internacionales sobre total ventas por tipo estructura
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Fuente: Elaboracién propia.

Para profundizar en esto, elaboramos un analisis adicional tratando de determinar la posible asociacién entre especializacion y
desempefio. Notese que no se debe interpretar la informacion de la Figura 24.B y C como que el hecho de tener una cierta
especializacién provoca ese desempeiio, ya que puede darse el caso de que las empresas con cierto desempefio decidan tener una
cierta especializacion. Pero resulta interesante ver que cuando la intensidad de las ventas supera un cierto umbral (Figura 24.B), la
empresa divide la unidad organizativa especializada en internacionalizacidn en varias. Asi, las empresas con varios departamentos
especializados incluyendo inversiones internacionales tienen un promedio de intensidad internacional del 60% de las ventas totales.
En cambio, cuando dicha intensidad no supera el 20%-25% aproximadamente, no invierte recursos en una unidad especializada,
alcanzando las empresas con esta organizacion una media del 23% de intensidad de ventas internacionales sobre el total de ventas.
Las otras dos posibilidades alcanzan cifras similares de intensidad a medio camino entre ambos extremos. Asi, las empresas con un
(nico departamento especializado tienen de media una intensidad de ventas internacionales del 34% sobre el total de ventas, y un
44% cuando hay varios. Cualitativamente, la actividad internacional de las empresas con varios departamentos y una unidad para
la gestion de inversiones internacionales es diferente, ya que tendrian la consideracion de empresa multinacional al controlar
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cadenas de valor en mas de un pais. Todo esto se traslada a a rentabilidad de activos y margen de explotacion. Las empresas que
obtienen mayor rentabilidad son en las que hay un dnico departamento o varios especializados, las cuales tienen intensidades de
ventas internacionales medias. No obstante, llama la atencidn los niveles de rentabilidad y margen similares que obtienen las
empresas en que no hay un departamento especializado, y también el menor margen y rentabilidad de las empresas potencialmente
multinacionales. Esto puede mostrar mas claramente la importancia del tamafio y la dificultad de coordinar eficientemente diversas
partes de la cadena de valor cuando éstas estan dispersas geograficamente. No parece que estas multinacionales estén siendo
capaces de aprovechar las potenciales economias de escala y alcance, a pesar de su mayor intensidad de ventas internacionales.

Otro aspecto relevante es el ajuste entre la estructura y la experiencia en el mercado internacional, tanto de la empresa como de
sus directivos (Figura 24.D). Se visualiza una cierta asociacidn entre ambas experiencias y la estructura organizativa. Esto es, a
medida que la empresa adquiere experiencia en el mercado internacional tiende a desarrollar unidades organizativas especializadas.
Asi, cuando no hay departamento especializado a experiencia media de la empresa es de 15 afios y la del equipo directivo 7 afios.
Cuando la empresa ya adquiere mds experiencia y tiene una media de 19 o 25 afios ya hay uno o varios departamentos
especializados, respectivamente. En esos casos, la media de experiencia internacional de los directivos es muy similar, 13-14 afios.
Sin embargo, la media de edad de la empresa es muy diferente al caso en que no hay departamento especializado. Llama la atencion
también que las cifras para las empresas que tienen departamentos especializados en inversiones internacionales no se relacionan
tanto con la experiencia de la empresa o de los directivos. Sin embargo, apenas 8 empresas se ubican en esta categoria, por lo que
no se pueden sacar grandes conclusiones. Aun asi, debemos mencionar que la multinacionalizacién requiere un conocimiento
técnico muy especifico por parte del equipo directivo. Por tanto, la evolucidn de la empresa en el mercado internacional a lo largo
de los afios va reclamando diferente tipo de organizacion.

Tan sdlo queremos llamar la atencidn sobre un riesgo derivado de esta mayor complejidad en la estructura organizativa a medida
que la empresa va aprendiendo de su experiencia en el mercado internacional. EL desarrollo de mas unidades organizativas hace
mas necesaria una coordinacion interna horizontal entre unidades. Y esto la puede hacer mas lenta en la reaccién ante imprevistos,
lo cual es muy importante porque la empresa estd mas expuesta a riesgos de este tipo. Por tanto, debemos llamar la atencién a las
empresas en estas situaciones porque las estructuras organizativas complejas llevan aparejadas mayor inercia organizativa que las
hace menos flexibles y adaptables a cambios rapidos del entorno internacional. En la medida en que el contexto internacional en el
que compiten estas empresas refleja caracteristicas VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad), se hace esencial
adoptar una estructura organizativa dgil y flexible. Esto implica simplificar tanto la estructura como las rutinas organizativas,
optando por politicas claras y sencillas. De no ser asi, el rapido y cambiante entorno VUCA hace que las rutinas organizativas
complejas que eran efectivas en entornos menos dindmicos se vuelvan obsoletas rapidamente y, por tanto, no compensa invertir
recursos en una estructuracién compleja.

Todos estos indicadores muestran la importancia del ajuste de la organizacién a la actividad internacional desarrollada con
relevantes asociaciones entre estructura, experiencia internacional y resultados.

Finalmente, en este apartado de estrategia, cultura, y estructura organizativa incluimos el uso de algunos instrumentos de gestion
de cobro y riesgos derivados de la internacionalizacion (Figura 25). Llama la atencidn el elevado porcentaje de empresas que
declaran no necesitar estos instrumentos en absoluto. De hecho, un 68% de las 161 empresas que respondieron a estos items
sefiald dicha circunstancia en los seis instrumentos. Por instrumentos, el de menor necesidad es el uso de forfaiting -descuento sin
recurso por parte de entidad financiera, sefialado por practicamente el 84% de dichas empresas. EL uso de pdliza de préstamo o
crédito a la exportacion fue sefialado como innecesario por el 60% de empresas, siendo el menos sefialado como innecesario a la
par con el uso de seguro de crédito a la exportacion.

En términos de instrumentos que las empresas tuvieron disponibles, pero no usaron, se destacan el factoring (20%), la péliza de
préstamo o crédito para exportaciones (17,5%) y el crédito documentario a plazo (16,9%). En términos de uso se destacaron el
seguro de crédito a la exportacion (24%) y la pdliza de crédito o préstamo para la exportacién (22%). Debemos sefialar que cada
instrumento es adecuado para unas determinadas circunstancias y operaciones y que al inicio de las relaciones comerciales suele
ser recomendable el uso de instrumentos adecuados cuando hay cierta insequridad o no hay suficiente confianza todavia en la
relacion. EL uso y disponibilidad de varios de estos instrumentos puede estar influido por el drea geografica a la cual se destina la
actividad internacional, ya que, por ejemplo, en el caso del seguro de tipo de cambio no es necesario cuando se opera en el marco
de la Unién Monetaria.
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Figura 25. Promedio en frecuencia de uso de instrumentos para la gestion de cobro y riesgos derivados de la
internacionalizacion
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Fuente: Elaboracién propia.

La estrategia de innovacién suele relacionarse con la internacionalizacion. Ambos procesos se basan en el aprendizaje, uno para
desarrollar innovaciones de forma regulary eficiente, y otro para desarrollar la actividad internacional con éxito en nuevos mercados
internacionales que no son muy conocidos para la empresa. Mayor innovacidn por afio suele llevar a mayor internacionalizacion,
porque la empresa internacional necesita obtener un retorno al esfuerzo innovador cuanto antes ante la competencia y reaccion de
competidores que con sus innovaciones podran dejar obsoleta la innovacion de la primera empresa. La Figura 26 proporciona una
idea de la preferencia de las empresas a la hora de innovar bien sea con socios localizados en Espafia o internacionalmente. Se
observa que las empresas de la muestra prefieren mayoritariamente la cooperacidn con socios espafioles en todas las categorias
de innovacidn, que por orden son proveedores de equipos, material o software (63%), clientes (54%), universidades y otros centros
de educacion superior (48%), consultores, laboratorios comerciales o institutos privados de I+D (47%), y centros tecnoldgicos (42%).
Llama la atencién que, en la iteracidn de este afio, el sequndo agente de Espafia colaborador en la innovacidn fueron los clientes,
cayendo los consultores/laboratorios comerciales hasta el cuarto puesto, y también fueron superados éstos Gltimos por
universidades. Puede que sea un hecho anecdético de la muestra de este afio (120 respuestas) o puede que marque un cambio de
tendencia en la colaboracidn con el sistema universitario.

En cuanto a a innovacion colaborativa internacional, las preferencias varian ligeramente. Primero y segundo los clientes y los
proveedores ambos con pesos similares (en torno al 27%), y en tercer y cuarto lugar también con pesos similares entre si,
competidores y otras empresas del grupo en torno a 15%. Llama la atencion la colaboracidn con competidores u otras empresas
internacionales del sector como tercera fuente de colaboraciones internacionales. En cambio, la colaboracidn con organismos
publicos como universidades internacionales (14%) o centros tecnoldgicos internacionales (7,5%) es mas limitada que en el caso de
las colaboraciones con el equivalente en Espafia. Si bien esto es lo frecuente y, hasta cierto punto lo deseable desde la perspectiva
de la respuesta de estos organismos espaoles a las empresas espafiolas, también debe de llamar la atencidn el bajo recurso a
estos organismos internacionales. Las universidades y centros tecnolégicos sitian su investigacion ligada al entorno mds proximo
en que se localizan. Sin embargo, se produce cierta especializacidn regional en el sistema productivo predominante. Asi, si la
Automocidn es un sector muy presente en una zona, la universidad tenderd a especializarse en aspectos relacionados con dicha
industria en la zona. No obstante, también debemos de llamar la atencion sobre el hecho de sdlo respondid a esto el 48% de las
empresas internacionalizadas. La innovacién, cuanto mas especializada, mas probable es que derive en una internacionalizacion,
puesto que la ampliacién de mercado gracias a la internacionalizacion facilita la recuperacidn de la inversion derivado tanto de
innovaciones colaborativas como propias. Desde la perspectiva de a teoria de stakeholders, se enfatiza la colaboracidn de todas las
partes interesadas en la creacion de valor compartido como elemento clave en la competitividad. Sectores dificiles y altamente
competitivos en términos de innovacidn tecnoldgica han comprendido ya desde hace afios que deben ensamblar no solo piezas
fisicas sino también innovaciones desarrolladas por sus proveedores escuchando también a sus clientes. Esta observacion es clave
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cuando se trata de colaboraciones internacionales, puesto que clientes y proveedores internacionales son los agentes con los que
mds frecuentemente desarrollan innovaciones las empresas gallegas internacionalizadas.

En la Figura 26 también observamos dos hechos destacables en las figuras inferiores. Uno, que la cifra de negocios es mas del doble
para la empresa que coopera internacionalmente, que para la que no (mas de 9,5 millones de euros vs. 4 millones de euros,
respectivamente). Y segundo, que tanto el total de exportacion (911 mil euros vs. 493 mil euros) como la intensidad de la exportacion
sobre el total de ventas (20% vs. 10,6%) rondan esa ratio de ser dos veces mayor para la empresa que coopera internacionalmente
para innovar, que para la que no. Sin entrar en la discusion de a posible relacién causa-efecto, queda claro que las empresas de
menor tamafio tienen mas dificultades para la gestion de colaboraciones con el exterior para innovar. Este aspecto también estd
recogido en lo que conocemos del enfoque nefworking de la Teoria de internacionalizacidn gradual del modelo de Uppsala. Hay
cierta dificultad de romper las desventajas de ser un foraneo en las redes de cooperacién internacional, motivo por el cual, muchas
empresas colaboran con empresas en territorio espafiol (cultural, fisica e institucionalmente mas cercanos). Una vez que aprenden
a gestionar este tipo de colaboraciones, estaran en situacion de poder afrontar una colaboracion con agentes situados en entornos
mas lejanos en esas dimensiones, hecho que podra suceder de forma gradual a lo largo del tiempo y en funcién de as necesidades.

Figura 26. Actividades de Innovacién

A. Procedencia de socios de actividades de innovacion: % respecto al total de empresas que desarrollaron algtin acuerdo
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Fuente: Elaboracion propia.

10.4.5.Internacionalizacion de las ventas

La Figura 27 ilustra las principales variables derivadas de la internacionalizacién de las ventas. En estos indicadores es
especialmente relevante considerar los valores medianos en lugar del habitual promedio. Cuando existen diferencias relevantes en
el tamafio de las empresas, la media puede dar una imagen sesgada de la realidad por el mayor volumen con el que contribuyen de
media las empresas de mayor tamafio. Esto puede distorsionar la media de manera considerable. Esto es especialmente relevante
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si tenemos en cuenta que vender en algin mercado internacional es una actividad mas frecuente en las empresas grandes que en
las de menor tamafio, tal como se ha visto en la comparativa de cifra de negocios y total activo en los epigrafes anteriores.

En la Figura 27 se observa que la tipica empresa internacional gallega obtuvo unas ventas en el mercado doméstico que fueron
relativamente estables: 3,24 millones de euros en 2023 y 3,27 en 2024. En cambio, la cifra de beneficios antes de intereses e
impuestos-BAII en este mercado bajd de 243 mil euros en 2023 a 169 mil en 2024, esto es una caida del 30%. Las ventas
internacionales para estas empresas cayeron un 30% (752 mil euros en 2023 vs. 533 en 2024), confirmando la desaceleracion ya
comentada en las cifras globales. No obstante, se da la circunstancia contraria en términos de crecimiento del BAII internacional
(un 53% de 2023 a 2024). Como resultado, la contribucién del BAII internacional al total aumentd del 8,9% al 9,6% (lejos del 17%
de la edicidn anterior). Notemos que el margen de explotacién del mercado doméstico para estas empresas es ligeramente inferior
al margen de explotacidn del mercado internacional (en 2024, 6% y 8,5%, respectivamente).

Figura 27. Ventas y BAII derivados del mercado doméstico e internacional

Mediana de ventas y BAII derivado del mercado doméstico Mediana de ventas y BAII derivado de mercados internacionales
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Fuente: Elaboracion propia.

Podemos decir que el mercado doméstico mantuvo el nivel de facturacién de estas empresas ante la caida de ventas en mercados
internacionales. Con una intensidad de ventas internacionales sobre ventas totales del 15,5%, el beneficio internacional representa
alrededor del 9% del beneficio total. Toda esta combinacidn de aspectos llevé a que las empresas internacionales hayan mantenido
su BAII en niveles similares entre 2023 y 2024. Recordemos que la empresa puramente doméstica crecié en BAIL (122 vs. 135 miles
de euros de 2023 a 2024), mientras que fue de 438 y 439 miles de euros para la internacional.

La empresa que va al mercado internacional lo suele hacer con productos de mayor valor afiadido con una estrategia esencialmente
de diferenciacion y, por tanto, los clientes internacionales estan dispuestos a pagar un extra que supera el posible mayor coste de
servirlo en mercados internacionales.

El destino de las ventas, como se muestra en la Figura 28, se encuentra fundamentalmente en la Unidn Europea, a donde se dirige
mas del 68% de las exportaciones. A esto hay que sumarle el 9,5% de exportaciones que van a paises de Europa no EU-27 para
completar hasta un 77,6% de exportaciones. Esta situacion responde a la facilidad que supone operar en paises con una cultura,
administracion, distancia geografica y economias similares, si bien es cierto que existen pequefias diferencias internamente entre
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paises. Es mucho mds sencillo expandirse internacionalmente a mercados que se encuentran regionalmente integrados
econdmicamente, como es el caso de la UE, NAFTA o MERCOSUR. Del resto de dreas geograficas destaca el 9,2% que supone México-
Centro América y Caribe, mientras que Estados-Unidos y Canada son un 6,8%. Sumados ambos, suponen un 16% de exportaciones
totales, aspecto muy relevante dado que México, que tiene el acuerdo de integracion regional con EE. UU. y Canada, es usado por
muchas empresas de otros paises como via de entrada al gran mercado norteamericano. Las recientes politicas arancelarias y
desencuentros del presidente Trump a nivel geopolitico y comercial puede hacer peligrar un volumen de mercado muy importante.
La estimacién puntual en base a datos de cada empresa supera los 268 millones de euros en la muestra de este afio,
correspondiéndose con 101 empresas con ventas en esas dos areas geograficas. Entre ellas, se incluyen empresas muy relevantes
y reconocidas del sistema productivo gallego, incluyendo sistemas productivos como textil, automocidn, alimentacidn, farmacéutico,
maquinaria, o servicios industriales muy especializados, entre otros. Por tanto, hay una posicidn en estos mercados internacionales
con relativo riesgo para los préximos afios para un nimero importante de empresas. La siguiente drea geografica por orden de peso
es América del Sur (9,1%) y contintian el resto de las areas, todas con pesos iguales o inferiores al 3%.

Figura 28. Destino de las ventas internacionales e indice de diversificacion

Promedio del porcentaje de destino de ventas internacionales e indice de diversificacion (entropia), 2024
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Fuente: Elaboracidn propia.

La diversificacién geografica ofrece ventajas ante los ciclos econdmicos adversos y momentos de ralentizacion como el que estamos
observando en el presente informe. Las empresas diversificadas internacionalmente son mas capaces de mantenerse sin necesidad
de acudir a la financiacion externa en momentos de crisis. Pero es también cierto que desarrollar la empresa en un entorno préximo
en términos culturales, fisicos, e institucionales facilita alcanzar el tamafio minimo eficiente para poder abordar con mayores
garantias la introduccidn en otros mercados mas distantes, como asi lo han demostrado tanto las empresas americanas como las
chinas. Sin embargo, las empresas internacionalizadas de la muestra tienden a no adentrarse en dreas de alto crecimiento y, en
concreto, en el sur de Asia, donde se espera que alrededor de 1.000 millones de habitantes se integren en la clase media en 2030.

Para cada una de las empresas analizadas se calculd el indice de entropia de diversificacion normalizado entre 0 y 100, que mide
el grado de diversificacion de las ventas internacionales, siendo mas diversificado cuanto mas cerca de 100, y nada diversificado si
es igual a cero (Figura 28 inferior). De las 193 empresas que respondieron a las cuestiones sobre el peso de cada area geografica,
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el 33% vende en una sola drea geografica (entropia cero), un porcentaje ligeramente inferior al del 2022 y al del 2023, si bien la
serie es todavia corta en extensidn temporal como para detectar alguna tendencia. El porcentaje de empresas altamente
diversificadas (entropia superior a 50) sigue siendo limitada, aunque mayor que en la iteracién anterior (18% este afio, 10% en la
encuesta anterior relativa a 2023). Finalmente, el indice de diversificacion geografica promedio se situd en el 21,3%, que es
relativamente bajo por el alto nimero de empresas concentradas en una Unica area geografica de as once en las que se dividio el
mercado global. Por tanto, las empresas han ampliado sus mercados, pero estan lejos de alcanzar un alto grado de diversificacion
geografica relativa. La parte positiva es que permite una cierta concentracién de esfuerzos en dreas geograficas focalizadas. La
desventaja es la excesiva dependencia de una sola drea geografica y el impacto negativo que tendran los ciclos econdmicos menos
favorables en esa area sobre la cuenta de resultados de las empresas focalizadas en un drea geografica. Como dato ilustrativo, sirva
el siguiente: 226 de las 246 empresas internacionalizadas de la muestra tienen alguna venta en el mercado de la UE-27; para el
48% de ellas, el mercado de la UE-27 supone al menos el 90% de sus ventas internacionales, y para el 27% es el 100% de ventas
internacionales.

En el detalle del nimero de paises que sirven las empresas (Figura 29), seguimos encontrandonos en el rango de 11/12 paises
establecido en los Ultimos afios. Es decir, se mantiene el nimero de paises, aunque se localizan esencialmente en una baja variedad
de dreas geograficas. Las empresas internacionalizadas de la muestra parecen estar todavia explotando el drea geografica en la
que entraron, antes de pasar a una mayor diversificacién geografica, o bien no tienen capacidad suficiente (econdémica, recursos
humanos, capacidad productiva ociosa...) para avanzar hacia otros mercados geograficos. Se observa por tanto cierta estabilidad
en la profundizacion en las dreas geograficas internacionales en las que actualmente operan las empresas.

Figura 29. Promedio niimero de paises en los que ha realizado alguna venta internacional, bien exportando, con subsidiarias
0 por cualquier otro modo de entrada

11,3 12,2

2023 2024

Fuente: Elaboracion propia.

La mediana del nimero de clientes en todos los paises incluido Espafia (ver Figura 30) muestra un valor relativamente elevado, si
bien en esta edicion es un ndmero menor al de otros afios (65 clientes en 2024, 75 en 2022). al igual que ocurre en el desglose del
nimero de clientes internacionales (alrededor de 11 sin variacidn relevante). En general, se observé cierta estabilidad en el nimero
total de clientes, fruto de la contraccién relativa de ventas ya comentada. Esto potencialmente llevard a un aumento del grado de
rivalidad competitiva en los mercados internacionales, ya que hay menos venta y sera mas dificil conseguir aumentar la base de
clientes. En términos relativos, el peso de clientes internacionales sobre el total de clientes ronda el 25% (ver Figura 31).

Figura 30. Ndmerao de clientes

Nimero de clientes a los que la empresa ha Nimero de clientes internacionales Nimero de clientes espafoles
vendido productos/servicios. Incluye Espafia o (Mediana) (Mediana)
cualquier mercado internacional
65,5
11,8 88,3
60,0 11,3 81,0
2023 2024 2023 2024 2023 2024

Fuente: Elaboracién propia.

La estrategia de crecimiento es aparentemente de penetracion de mercado que permite hacer uso de promociones de venta y rappels
a sus clientes habituales. Esto se deriva del hecho de que el volumen de ventas internacionales disminuyd entre el 2023 y 2024,
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mientras que el nimero de clientes internacionales permanece invariante. En cambio, se crecid mas en el nimero de clientes
espafioles, tal vez porque cuesta menos esfuerzo ampliar la base de clientes en el mercado mas cercano que en los mas distantes,
como es el caso de los mercados internacionales.

En la Figura 31 vemos como el promedio de clientes internacionales por cada pais se mantiene o0 aumenta ligeramente. Nuevamente,
comparado con el retroceso en las ventas internacionales y la estabilidad en el ndmero de paises, indica una estrategia de mayor
profundizacion en los paises en que actualmente se esta, por tanto, una orientacion a la explotacion de los mercados actuales. Esto
es congruente con las dificultades de crecer internacionalmente en nuevos mercados internacionales, que requiere un esfuerzo
mayor para la exploracién de nuevas oportunidades de negocio en la expansion internacional.

Figura 31. Promedio de clientes internacionales

% Promedio de clientes localizados en mercados Promedio niimero de clientes por pais
internacionales sobre total de clientes
11,6
25,2% 26,0% "
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Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 32 corrobora lo comentado anteriormente, ya que muestra como la mediana de las ventas por cada cliente internacional
bajd de unos 67 mil euros en 2023 a 53 mil euros en 2024, mientras que facturaron 34,8 mil euros en 2023 y 36,8 mil euros en
2024 en términos medianos a cada cliente en Espafia. Por tanto, se reduce la venta por cliente internacional, y los clientes del
mercado espafiol mantuvieron su compromiso con la empresa internacionalizada. Por otro lado, estas cifras muestran que los
clientes internacionales compran un mayor importe que los espafioles, probablemente porque se trata de empresas cliente de mayor
tamafio.

Figura 32. Ventas por cliente en mercados internacionales y en Espafia

(medianas)
53.008
. . .
2023 2024
@ Ventas en Espaia por cada cliente en Espaiia @ Ventas internacionales por cada cliente internacional

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 33, se observa que el porcentaje mediano del presupuesto dedicado a marketing internacional (26%) es superior al
porcentaje mediano de ventas internacionales (que era de un 15%), lo que estd en consonancia con el mayor esfuerzo que hay que
dedicar a esta actividad para poder obtener resultados en el mercado exterior. Las empresas focalizan la inversion en marketing
internacional en la explotacion de los mercados internacionales existentes (87%), reforzando su posicionamiento y buscando una
mayor profundizacion en los mercados actuales. Slo un 12,7% se dedica a exploracién de mercados internacionales, cifra muy
inferior a la obtenida en la pasada iteracidn (20%). Tal vez esta proporcidn de casi 90-10 para explotacidn y exploracion sea una
consecuencia de lo comentado respecto a la bajada de ventas internacionales, mientras que en épocas menos restrictivas parecia
que tendia a un 80-20. Como se observa, no hay un nivel que sea dptimo siempre y en todo momento, sino que las empresas se
adaptan en funcién de la dinamica de crecimiento del mercado. Al menos, dedican un cierto porcentaje para garantizar la futura
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competencia en mercados internacionales, si bien es una situacion mas asimilable al atrincheramiento en los negocios y mercados
actuales.

Figura 33. Detalle del presupuesto destinado a marketing en mercados domésticos e internacionales
(medianas)

dedicadoa mercados internacionales Presupuesto EXPIT;C(}LO” internacional
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Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 34 también muestra una realidad especialmente relevante para las empresas que desean internacionalizarse: por cada
euro invertido en marketing internacional la tipica empresa gallega de esta muestra obtiene 121 euros de ventas internacionales.
Dicha cifra es de mds de 243 euros por cada euro que se invierte en marketing en el mercado doméstico. Esto es, conseguir que el
esfuerzo de marketing produzca un resultado es casi 2 veces mas costoso en el mercado internacional de lo que resulta en el
mercado doméstico. Estas cifras son relativamente estables respecto a iteraciones anteriores.

Esto también puede deberse a las grandes diferencias que se derivan de intentar alcanzar una cierta notoriedad en Espafia en
relacidn con lo que supone esto mismo en el mercado exterior, asi como a una necesidad de adaptacidn de los instrumentos y
herramientas de promocion utilizadas en Espafia para su uso en los mercados exteriores.

Figura 34. Rendimiento en ventas por cada unidad invertida en marketing (euros por cada euro invertido en marketing)
(total internacional y doméstico)

2435
Mediana ventas totales sobre presupuesto total Mediana ventas internacionales sobre Mediana ventas en Espafia sobre presupuesto de
de marketing presupuesto de marketing internacional marketing para Espafia

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 35 muestra el desarrollo de acuerdos de cooperacién para la internacionalizacion, aspecto esencial para empresas con
recursos limitados, denominado retworking o trabajo en red. Se aprecia un nimero muy limitado de empresas que desarrollan
acuerdo de cooperacion de cualquier tipo, ya que apenas un 5,3% de las 246 empresas internacionalizadas de la muestra indicd
algtin acuerdo. En esas que contestaron, suelen cooperar de media con 3,6 socios espafioles y 2,2 socios por acuerdo, cifra respetable
por lo que implica la gestidn de estas acciones entre 3-4 socios. Estas empresas que desarrollan algun acuerdo de cooperacién para
la internacionalizacion prefieren hacerlo en mayor medida con empresas extranjeras especificas a sus necesidades para acceder a
los mercados exteriores (11,5 acuerdos de media con 1,8 socios por acuerdo). Probablemente se deba a la necesidad de legitimar
la presencia de una empresa extranjera en los mercados internacionales de destino y por la necesidad de contar con un socio local
para el desarrollo de la actividad en el exterior que facilite el acceso y conocimiento de dicho mercado. Esto implica, probablemente,
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una relevante necesidad de avanzar hacia modos de mayor compromiso, a la vista también de la reducida respuesta a la cuestion
del ndmero de subsidiarias en el exterior. Vemos también como el ndmero de socios refleja la concentracion de clientes en pocos
mercados Y, probablemente, derivado de las dificultades de desarrollar redes internacionales mas extensas. Aparentemente se trata
de colaboraciones puntuales para el acceso a determinados mercados, y no para aumentar una red de colaboracidn internacional
de multiples y variados actores.

Dado el escaso tamafio medio de las empresas, el fomento de la colaboracion entre ellas podria facilitarles abordar la
internacionalizacion de un modo mas eficiente. Este tipo de colaboraciones, ya impulsado desde las administraciones anteriormente
con escaso éxito, podria ayudar a diversificar mercados reduciendo el riesgo global de aproximarse a aquellos mercados geografica
y culturalmente mas alejados, y aprovechando oportunidades en mercados que exigen una cierta dimensién para poder entrar en
ellos. Quizds la empresa gallega internacionalizada podria sobrepasar la limitacidn de tamafio a través de redes de empresas
gallegas con productos complementarios, manteniendo la independencia, por ejemplo, a través de las diversas iniciativas Clister
existentes en el sistema productivo gallego.

Figura 35. Acuerdos de cooperacidn para la internacionalizacion

Promedio de nimero de acuerdos de cooperacién para la internacionalizacion Promedio de ndmero de socios en acuerdos de cooperacion para
la internacionalizacion 29
11,5
2,2
18
7,0
3,6
Promedio N° de acuerdos ~ Promedio N° de acuerdos Promedio N° de acuerdos con Promedio N° medio de Promedio N° medio de Promedio N° medio de
solo con empresas espafiolas solo con empresas ambas (espafiolas y socios (incluida la empresa) socios (incluida la empresa) socios (incluida la empresa)

para el acceso a mercados  extranjeras para elaccesoa extranjeras) para elacceso a en acuerdos solo con enacuerdos solo con enacuerdos con ambas

exteriores mercados exteriores mercados exteriores empresas espafiolas empresas extranjeras  (espafiolas y extranjeras)

Fuente: Elaboracion propia.

10.4.6.Internacionalizacion de las compras

En la Figura 36 se observa una reduccidn de las compras totales (de 2,7 a 2,5 millones de euros) entre 2023 y 2024, y éstas
representan aproximadamente un 28% del total de compras manteniéndose estable este porcentaje entre 2023 y 2024. Por tanto,
hay dos hechos fundamentales en estos datos. Una, que la reduccién en ventas también se traslada a la reduccion en compras,
aunque en mucha menor intensidad ya que las empresas contintian probablemente manteniendo cierto flujo de compras a la espera
de una recuperacion de ventas (las ventas internacionales cayeron un 30%, las compras totales cayeron un 7,5%) y esto a pesar de
ese porcentaje mayor que suponen las compras internacionales respecto al total de compras (28%) comparado con el 15% de ventas
internacionales sobre el total de ventas. Segundo, y a la vista también de las cifras de rentabilidad y margen de explotacién, las
empresas internacionalizadas en ventas obtienen mayor desempefio econdmico también al aprovechar las posibles ventajas de
comprar internacionalmente. En términos de peso, en la empresa internacionalizada las compras suponen por término mediano el
43% de la cifra de negocios, mientras que las compras internacionales son el 6,5% de la cifra de negocios. Hay algln caso de
empresas en as que el 99% de las compras provienen de mercados exteriores, pero un 50% de empresas apenas compra un 18%
del total de compras al exterior o menos, y un 19% compra mas del 18% y menos del 37%. Por tanto, hay cierta dispersién, pero con
una mayoria de empresa comprando al exterior porcentajes inferiores al 37% del total de compras.
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Figura 36. Compras totales

Compras totales, doméstico e internacional

(Mediana, en miles de euros. N=148 empresas) Promedio % compras al exterior sobre el total de compras
2.753
28.2% 28,6%
2.574
2023 2024 2023 2024

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 37 muestra el nimero total de proveedores espafioles o extranjeros y el porcentaje ubicado fuera de Espafia. No hubo
practicamente variacion entre 2023 y 2024, con una mediana de unos 41 proveedores en total, de los cuales entre un 17% y un 18%
estan en el exterior. Por tanto, se observa cierta estabilidad en el nimero de proveedores internacionales, marcado por el descenso
0 estabilizacién generalizada en la actividad de las empresas.

Figura 37. Proveedores espafioles o extranjeros

Nimero total de proveedores, espafiolesy extranjeros Promedio % proveedores ubicados fuera de Espafia
(mediana)

41,0 40,5
18,1%

2023 2024 2023 2024

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a diversidad geografica de las compras internacionales (Figura 38), hubo también poca variacién. EL nimero de paises en
los que se realiza alguna compra ronda los 7 paises. La bisqueda de proveedores en el extranjero deberia ser una actividad clave
dentro de la cadena de valor de las empresas porque de lo contrario existe el riesgo de no poder competir en igualdad de condiciones
con rivales que si lo hacen, ademas de permitir el acceso a una mayor variedad de tecnologia e insumos. No obstante, las empresas
deben calibrar hasta qué punto esas compras son criticas para su operativa. Las recientes disrupciones en el transporte de
mercancias aconsejan disponer de fuentes de suministro cercanas (near shoring), al menos como alternativa contingente. Un
adecuado balance entre proveedores econdmicos o con las tecnologias mds recientes pero lejanos y otros quizas mas caros pero
cercanos, unido a planes de contingencia, es la solucidn para no incurrir en retrasos que puedan afectar a a relacién con los clientes
en cualquiera de los mercados.

Figura 38. Promedio del nimero de paises en los que ha realizado algun tipo de compra (materiales, maquinaria, ...)

6,8 74

2023 2024

Fuente: Elaboracion propia.
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10.4.7. Precocidad y experiencia internacional de la empresa

La Figura 39 muestra tanto el afio de creacion de las empresas internacionales de la muestra como la proporcidn por rangos de
precocidad en la internacionalizacion. Ante las mejoras en comunicacion e infraestructuras y ante el fenémeno de a globalizacion,
muchas empresas se adentran en mercados internacionales por primera vez a edades muy tempranas, incluso desde el mismo
momento de su constitucién. Esta precocidad en la internacionalizacién ha dado lugar a fendémenos como las "born-global" —
empresas que desde el inicio buscan una amplia diversidad de mercados venta internacionales con una alta intensidad de ventas-
o0 las "nuevas empresas internacionales (INVs o "international new ventures" —empresas que desde fechas cercanas a su
constitucién controlan varias cadenas de valor en diversos paises. Esta precocidad suele ir acompafiada de ingentes recursos
financieros por parte de otras empresas o inversores institucionales que participan en estas internacionales precoces. No obstante,
esta estrategia requiere que la empresa sea capaz de conseguir de forma muy rapida una relevante intensidad y volumen de ventas
internacionales que justifique el enorme esfuerzo inversor que requiere, por lo que han de estar preparadas para correr muy rapido
y saltar muy alto en muy poco tiempo. Este efecto "born-to-run" pone a estas empresas bajo un mayor estrés que aquellas que
siguen un enfoque temporal més gradual. Estas Gltimas, desarrollan primero el mercado doméstico para luego dar el salto a la
internacionalizacidn, lo que les permite afrontar su desventaja de ser una nueva empresa con poca 0 ninguna experiencia en un
ambiente mas conocido y cercano.

No obstante, debemos destacar que entre la muestra de empresas hay sociedades muy precoces y que han ido al mercado
internacional desde el primer afio hace ya mas de 50 afios. Probablemente, muy influidas por el sector que requeria una orientacion
al mercado global, y porque parte de los propietarios de la empresa eran socios extranjeros. Queremos destacar, por tanto, que el
fendmeno de la precocidad no es algo nuevo, a la vista de la muestra de empresas. Pero seguramente, la decision de
internacionalizarse desde la creacién hoy en dia podria ser mas dificil de implementar que aquellos primeros ejemplos, a pesar de
los avances referidos en comunicaciones y facilidad de acceso a la informacién. Se da la circunstancia también de que la competencia
en un mercado dado tiende incluye no sélo a los competidores locales presentes en ese mercado, sino también a un niimero creciente
de empresas exportadoras a dicho mercado.

Se observa que entre un 38% (internacionales en los tres primeros afios) y un 52% (internacionales en los 6 primeros afios) de
empresas de la muestra podrian ser calificadas como born-globals. Sin embargo, la proporcién de empresas por afios de precocidad
es relativamente equilibrada en cada tramo de edades. En promedio, la empresa gallega de la muestra fue al mercado internacional
tras cumplir 8,5 afios desde la fundacidn.

Figura 39. % Empresas por rango de afio de creacidn y precocidad en la internacionalizacidn

% de empresas por rango de afio de creacion Proporciénde empresas porrangos de precocidad en lainternacionalizacion
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[2000-2009] [1990-1999] . .
(28,0%) (24,4%)
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Afios desde creacion a primera internacionalizacion (precocidad)

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 40 muestra la dindmica en el tiempo desde la creacion de la empresa a la primera entrada a un mercado internacional
(189 empresas) y desde ahi hasta la apertura de la primera subsidiaria en el exterior para cualquier tipo de actividad en el pais de
destino, bien sea venta, produccion o adquisicion de recursos productivos, para aquellas empresas que contestaron a dicha pregunta
(48 empresas). La ausencia de respuesta en algunos casos se debe a que todavia no han invertido en ninguna subsidiaria en el
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exterior, mientras que en otros casos hemos comprobado que la empresa no quiso proporcionar esta informacion o bien a persona
que respondid al cuestionario lo desconocia porque pudo haber pasado hace bastante tiempo.

Figura 40. Promedio de afios transcurridos desde la fundacion a la primera internacionalizacion y apertura de primera

subsidiaria
Afios desde la fundacion a la 12 internacionalizacion y apertura Promedio de afios 245
de 17 subsidiaria
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! 119
8,5
8
Promedio de afios Promedio de Promedio de Promedio edad de la
desde creacién hasta experiencia experiencia empresa
Afios desde la creacién Afios desde la primera primera internacional del internacional de la
hasta la primera internacionalizacién a la internacionalizacion equipo directivo empresa
internacionalizacion primera inversion en el

exterior

Fuente: Elaboracién propia.

Las empresas de la muestra tardaron una media de 8 afios (entre 7 y 9,6 afios) en internacionalizarse por primera vez, si bien ya
hemos comentado que hay una mezcla relativamente equilibrada de empresas con mayor y menor precocidad. Tras esa primera
entrada, han tardado de media 7 afios (entre 4,1y 9,2 afios) mds en abrir [a primera subsidiaria en el exterior (en total, entre 11y
casi 19 afios). Esto debe llamar a la atencidn a dos tipos de empresas. Primero, aquellas que estan valorando entrar al mercado
internacional. No es previsible que dicha entrada implique un modo de alto compromiso de recursos con el mercado internacional
desde el inicio (subsidiarias en el exterior) y sin experiencia previa o sin ayuda de socios externos. Sequndo, a aquellas que esta
considerando abrir una subsidiaria en el exterior, ya que es necesario contar con suficientes recursos financieros, humanos y de
conocimiento como para no incurrir en riesgos excesivamente elevados para lo que la empresa puede tolerar. Observamos, por
tanto, que se cumple la Teoria de Uppsala sobre la internacionalizacion gradual de las empresas hacia modos de mayor compromiso
a medida que van adquiriendo experiencia en mercados internacionales gracias a la experiencia de operar en dichos mercados o en
las correspondientes redes de comercio internacional. Este aprendizaje organizativo no es inmediato, ya que implica prueba-y-error
de nuevos procedimientos y rutinas que pueden no estar perfectamente afinados a los nuevos mercados internacionales. Ademas,
el riesgo en que se incurre tras la primera entrada es mayor que mientras se operaba domésticamente, y la empresa no se siente
cémoda si dicho incremento hace elevar este riesgo por encima del nivel maximo tolerable. No es previsible que la empresa realice
una inversidn de mayor compromiso hasta que dicho riesgo caiga a niveles tolerados. Seglin nuestra muestra, esto puede demorar
entre 4,1y 9,2 afios de media. Un 24% de empresas que declararon tener ventas internacionales no reportaron la fecha de primera
entrada, y solo el 19,5% de empresas reportd la fecha de primera apertura de subsidiaria. Este niimero de empresas con subsidiarias
es bajo, aunque ligeramente superior a la media espafiola, que fue del 11% del total de exportadores regulares (6.000 subsidiarias
en el afio 2022), seglin informes del ICEX.

El equipo directivo dedicado a tareas de internacionalizacidn tiene de media unos 12 afios de experiencia internacional. La
experiencia internacional media de la empresa es superior, 16-17 afios. Y la edad media de la empresa internacionalizada estd entre
24 y 25 afios desde su inscripcion en el registro mercantil. La experiencia del equipo directivo es especialmente relevante en
empresas que estan en los primeros afios de internacionalizacion. Cuando la empresa carece de experiencia internacional, es
necesario recurrir a otras fuentes de conocimiento como son los directivos, empresas y consultores externos o servicios de
instituciones publicas de apoyo.

Otro aspecto relevante es la velocidad de post-internacionalizacion, es decir, la velocidad o ritmo al cual entran en nuevos mercados
internacionales tras la primera entrada. En la Figura 41 se muestra la frecuencia del nimero de empresas por el rango del nimero
de mercados internacionales que la empresa fue capaz de entrar por afio. De media, la velocidad fue de casi 1 nuevo mercado
internacional por afio para las empresas que contestaron a las preguntas de afio de primera internacionalizacién y nlimero de
mercados internacionales (190 empresas). Por rangos, un 55% apenas fue capaz de entrar en menos de 1 mercado cada dos afios
de media, un 15% entré practicamente en un mercado nuevo por afio, y un 17,4% se expandid a razén de 1-2 mercados nuevos por
afio. Al analizar las empresas internacionalizadas para as que hay 3 afios de iteraciones de esta encuesta para estas variables (unas
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489), se observa que hay una correlacion parcial y semi-parcial moderada entre velocidad de internacionalizacion y precocidad (-
0,20y -0,19)°. A efectos de desempefio econémico, el margen de explotacidn tiene una correlacion parcial de 0,15 y semi-parcial de
0,14 con la precocidad, pero no con la velocidad. En cambio, a rentabilidad de activos no estd asociada con ninguna de ellas,
teniendo siempre en cuenta la posible influencia de otras variables que suelen estar relacionadas entre si.

Figura 41. Velocidad media: nimero de mercados internacionales por afio internacionalizada

Nimero de empresas: 190
Promedio velocidad: 0,92 mercadosint. por afio
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Fuente: Elaboracidn propia.

10.4.8. Personal de la empresa para la internacionalizacion y otros recursos

La Figura 42 muestra el ajuste entre [a proporcién de trabajadores dedicados a actividades de internacionalizacidn y [a proporcién
que representan las ventas internacionales sobre el total de ventas. Previsiblemente, cabria esperar que existiese una asociacion
positiva casi perfecta entre ambos, esto es, que ambos porcentajes fuesen iguales. Por ejemplo, que el 50% de trabajadores
dedicados a actividades internacionales gestionen un 50% de ventas internacionales sobre el total de ventas. De esta forma, habria
una correspondencia entre la proporcidn de recursos humanos dedicados a estas tareas y la proporcion de resultados obtenidos
fruto de esa gestion. Esta situacidn no refleja lo observado en la practica. Las empresas internacionalizadas de la muestra tienen
en promedio unos 8,8 trabajadores dedicados a tareas relacionadas con la internacionalizacidn, que supone una media del 7,9%
para conseguir una media de 27,1% de ventas internacionales sobre el total de ventas. Esto es, aparentemente, hay un factor de
productividad del factor humano muy importante en la parte correspondiente a los mercados internacionales en comparacién con
la menor productividad de los recursos humanos dedicados a las ventas domésticas. EL complemento al 100% seria el equivalente
para el mercado doméstico, esto es, el 92,1% de los trabajadores -que son los dedicados a tareas relacionadas con el mercado
doméstico- gestionarian el 72,4% de ventas totales para la empresa. No obstante, este indicador podria contener algin
solapamiento porque puede haber trabajadores que atienden ambos mercados y que podrian o bien no haber sido contabilizados
en la parte proporcional de trabajadores internacionales, o bien haber sido contabilizados como trabajadores que gestionan
solamente el mercado doméstico.

No obstante, esto podria explicarse en parte por una cuestion relacionada con la estructura organizativa de la empresa internacional
y la "mezcla" de empresas en la muestra, unas con y otras sin departamentos de internacionalizacion especializados. Hemos
detectado 123 casos en que la empresa no tiene un departamento especializado y, por tanto, declararia que tiene cero trabajadores
dedicados a tareas de internacionalizacidn para conseguir un cierto porcentaje de ventas internacionales, que seria gestionado por
trabajadores no especializados en dicho mercado. Estas empresas gestionan de media un 20% de ventas internacionales sobre el
total de ventas. Las 63 empresas que tienen mas de un 0% y un 5% o menos de trabajadores internacionales gestionan de media
un 27% de ventas internacionales sobre el total de ventas (media de 2,8% de trabajadores internacionales sobre el total de
trabajadores). Dicha cifra se sittia en un escaldn siguiente para las siguientes tres categorias. Las cifras de intensidad de ventas
internacionales son siempre superiores al porcentaje de trabajadores internacionales sobre el total de trabajadores. La excepcion

4. La correlacion parcial refleja la asociacion entre estas dos variables (velocidad y precocidad) en el caso de que las otras variables que suelen relacionarse con ellas no
variasen (como por ejemplo el tamafio, la edad de la empresa, la intensidad de exportaciones...). La correlacion semi-parcial refleja la asociacion entre ellas tras remover de
una de ellas el efecto de las demds variables relacionadas. Ambas tratan de medir una asociacion excluyendo el efecto de otras posibles variables con influencia entre las dos
variables en cuestion.
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son las 13 empresas con mas de un 25% de trabajadores internacionales, en las que la media de este porcentaje es de un 59% de
trabajadores internacionales sobre el total y éstos gestionan de media un 39% de ventas internacionales sobre el total de ventas.
Por tanto, a cada salto en los rangos de proporciones de trabajadores internacionales sobre el total, va siendo mas dificil mantener
esa "alta productividad" de los trabajadores dedicados a la internacionalizacion a medida que se alcanzan altas cotas de intensidad.

Figura 42. Namero de trabajadores del departamento internacional, peso sobre total de trabajadores

59,0%
Nimero promedio de trabajadores del departamento internacional: 8,8 -
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Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 43 ilustra mejor este potencial efecto de productividad del factor humano dedicado a tareas de internacionalizacidn. En
el eje X se incluye el peso de trabajadores internacionales sobre el total, y en el eje Y el de la intensidad de ventas (ambos como
porcentajes). Si trazamos la bisectriz en que ambas dimensiones son iguales, observamos que una amplia mayoria se sitda por
encima. Esto es, la proporcién de ventas internacionales tiende a ser superior a la intensidad de trabajadores internacionales.
Ademas, los puntos mas distanciados de esta bisectriz se aglutinan en una proporcion de trabajadores internacionales que se sittia
entre un 2% y un 30%, aproximadamente, con intensidad de ventas igual o superior al 60%. También se observan muy pocas
empresas con cierta problematica de productividad del factor humano dedicado a tareas de internacionalizacidn, probablemente
debido a la inexperiencia bien del equipo directivo o de la empresa, puesto que se sitlan por debajo de la bisectriz.

Figura 43. Ajuste entre % ventas internacionales y % de trabajadores dedicados a internacionalizacion
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Fuente: elaboracidn propia.

La Figura 44 trata de profundizar en estos aspectos desde la perspectiva de la experiencia en actividades internacionales. Por
ejemplo, la experiencia media del equipo directivo es de unos 12 afios, aproximadamente. No obstante, se observan un promedio
de personas formadas en cursos de capacitacion y similares relativamente bajo para el conjunto de empresas (2-3 personas en los
2,3 cursos por afio).
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Si descendemos en el andlisis de la correspondencia entre afios de experiencia del equipo directivo y de la empresa, cabria esperar
que fuese mayor la experiencia del directivo en empresas con menor experiencia en tareas de internacionalizacion (Figura 44
derecha). Sin embargo, la figura de la derecha muestra lo contrario. Entre las empresas de 10 o menos afios de experiencia
internacional, el equipo directivo tiene de media 7 afios de experiencia internacional. En las empresas con mas de 10 afios de
presencia internacional, dicha media es de 14,2 afios. Esta Gltima cifra no ofrece grandes problemas, salvo que la importancia de la
experiencia directiva se difumina mucho a medida que es la empresa la que tiene esa experiencia en actividades internacionales. La
empresa con el tiempo suele desarrollar procedimientos y rutinas ampliamente difundidos en la organizacién que facilita afrontar
la incertidumbre del portafolio de mercados internacionales en el que opera. No obstante, debemos llamar la atencidn sobre la
necesidad de que dichos procedimientos y rutinas sean flexibles, poco complejos, mas bien politicas o reglas generales, cuando los
mercados internacionales a los que se dirige la empresa sean muy dindmicos (grandes cambios frecuentemente), volatiles
(impredecibilidad del cambio), inciertos en dichos cambios (direccidn del cambio) y ambiguos (no hay reglas claras aplicables para
afrontar los cambios). En dichos contextos, las reglas y procedimientos complejos son poco Utiles porque lo que hoy es valido, deja
de serlo al poco tiempo. Y en este tipo de contexto, puede volver a ganar relevancia la experiencia directiva unida a la experiencia
de la empresa para afrontar estos cambios.

Cuando hemos comparado los datos de los 3 afios de encuesta disponibles, hemos observado que el equipo directivo de las empresas
que tienen 3 0 menos afios de presencia en los mercados internacionales tiene la mitad de experiencia que las empresas que ya
llevan 10 o mds afios (5 frente a 10,5 afios). Esto tiene una doble lectura, una positiva y otra negativa. Esta dltima es que las
empresas de menor edad y experiencia internacional pueden estar minusvalorando el impacto negativo que su inexperiencia puede
tener en los resultados empresariales. La parte positiva es que, al menos en afios, parece haber una coevolucidn de los equipos
directivos con la empresa en su expansion internacional, lo cual es un indicador positivo de la capacidad de retencién de personal

valioso.
Figura 44. Experiencia de los directivos en internacionalizacién
Experiencia de los directivos en internacionalizacion (nimero Experiencia de los directivos en internacionalizacidnen
de afios) y cursos de formacion en internacionalizacion funcion de la experiencia internacional de la empresa (afios)
119 40,0
24,00
2,3 2,4

Experiencia del equipo  N° cursos de formacién,  Promedio personas 6,

directivo de seminarios de formadas/curso 1,
internacionalizaciénen  capacitacion y simil.

mercados internacionales M Experiencia directivos si afios exp int de la empresa<=10
enafios

I Experienciadirectivos si afios exp int de la empresa>10

Fuente: Elaboracion propia.

En el informe de este afio no se incluye la informacidn relativa a la internacionalizacidn de la financiacidn (niimero de participadas,
participacion de socios extranjeros en el capital del a empresa) por el bajo nimero de respuestas a estas cuestiones (23 empresas).
No obstante, esta informacién se usd para otorgar puntos adicionales en el indicador global (ver Figura 45).
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Figura 45. % Empresas que participan en sociedades ubicadas en el extranjero
(n° de empresas que declaran tener subsidiarias en el exterior: 23)

SI
(93%)

NO
(90,7%)

Fuente: Elaboracién propia.

Tampoco se incluye la informacidn sobre ayudas publicas recibidas para la internacionalizacion por el bajo nimero de respuestas a
estas preguntas (27). Con todo, el efecto multiplicador del apoyo publico se mantiene en alrededor de 1,8 euros de inversidn privada
por cada euro de subvencién publica de ayuda para la internacionalizacién.

10.5. Indicador ARDAN de Empresa Global

El objetivo del Indicador ARDAN de Empresa Global es detectar a aquellas empresas internacionales que muestran un
comportamiento excepcional en una amplia mayoria de las mdltiples dimensiones de la internacionalizacién y, por consiguiente,
pueden distinguirse con el distintivo de "Empresa Global". Esto va mds alla de la mera exportacion. Como se ha tratado de mostrar
a lo largo del informe, hay multiples posibilidades de internacionalizacion que facilitara que la empresa mejore en algtin indicador
de desempefio. Para ello, hemos considerado no sélo /7puts, sino también las diversas funciones empresariales en as que una
empresa con este indicador debe comprometer recursos hoy con la expectativa de mejorar en los outputs relativos de la
internacionalizacion. En el disefio de estos indicadores se ha tratado de evitar medidas absolutas que darfan mds peso a las
empresas de mayor tamafio, y se ha recurrido a medidas relativas que tratan de medir el esfuerzo relativo, minimizando el efecto
del tamafio de la empresa y dando asi igualdad de oportunidades a todas las empresas para obtener valores altos en el indicador.
Los pesos de los bloques tematicos y de cada item estd ajustado en funcion de la respuesta obtenida.

Para el célculo del indicador, se usan 27 items divididos en 5 blogues teméticos que componen el Indicador ARDAN de Empresa
Global. Se le afiaden 6 items adicionales que tienen baja respuesta pero que reflejan el espiritu del indicador (Empresa Global).
Estos 6 items afiaden puntos extra a aquellas empresas que destacan especialmente en aspectos poco frecuentes o bien aspectos
que demuestran la orientacidn de la empresa a dedicar recursos a la mejora de su internacionalizacion, sin que pueda exceder el
limite maximo de 1.000 puntos.

Finalmente, a la vista de la respuesta a los ftems y las puntuaciones, se otorga el galarddn del Indicador ARDAN Empresa Global a
aquellas que han obtenido valores iguales o superiores a 650 puntos. En esto influy6 a tasa de respuesta a varios items que, hasta
cierto punto, son fundamentales y que alguna empresa no galardonada no contestd a pesar de tener relevantes resultados de
internacionalizacidn. Sin embargo, el espiritu del Indicador es galardonar a aquellas empresas que destacan por su orientacién a
competir en mercados internacionales de forma global, en su conjunto. Al usar indicadores relativos, se da mas peso a aquellas
empresas que obtienen un resultado de la internacionalizacién mayor para el nivel de compromiso de recursos materiales, humanos
y financieros con la actividad internacional. Esto supuso que 52 empresas obtuvieran el galarddn en la presente edicion, es decir,
obtuvieron el galarddn top el 20% de las empresas internacionalizadas que respondieron a la encuesta.

La Figura 46 muestra la desagregacion por tramos de puntuacion. En esta edicidn, un porcentaje importante (29%) obtuvo 800
puntos o mas en el indicador de Empresa Global, lo que hizo que no se escalonase de menor a mayor puntuacién. EL 21% de las 52
empresas obtuvo entre 750 y 800 puntos, el 23% entre 700y 750 puntos, y el 27% entre 649 y 700 puntos.
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Figura 46. % promedio de puntuaciones por bloque tramos de puntuacion

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 47 muestra la comparativa del total de puntos sobre el maximo de puntuacion que se puede obtener por bloques tematicos.
Las mayores diferencias se producen en el bloque de rendimiento de la internacionalizacién (83% Empresa Global vs. 41% empresa
no galardonada) con unos 41 puntos porcentuales de diferencia. Le sigue el blogue de internacionalizacién de funciones
empresariales (64% vs. 25%), personal para la internacionalizacion (60% vs. 26%), experiencia, velocidad y ritmo de
internacionalizacion (62% vs. 29%) y orientacion estratégica (81% vs. 54%).

Figura 47. % promedio de puntuaciones por bloque tematico del Indicador de Empresa Global. Diferencia entre Empresa
Global y resto de empresas.
Promedio de las 52 empresas galardonadas: 755 puntos; Promedio del resto de las 194 empresas: 392 puntos

Total Bloque orientacidn estratégica

R0

Total bloque rendimiento de
internacionalizacién 83‘,1

. Total bloque experiencia, velocidad y
Ny619% /  ritmo de internacionalizacién

Lo002% 63.8%. |
Total blogue personal para lav

___________________ _/Total bloque internacionalizacion por
internacionalizacién

funciones

—o—Empresa Global ~ ==@==Resto de Empresas

Fuente: Elaboracidn propia.

La Tabla 5 muestra la comparativa de las empresas que obtienen el galarddn (52 empresas) y las que no lo obtienen (194 empresas).
Se observan diferencias muy relevantes en cualquiera de las medidas de tamafio (total activos, facturacion, ventas internacionales,
beneficio antes de intereses de impuestos) y relativo como por ejemplo el 10% de ventas internacionales sobre el total para las no
galardonadas respecto al 57% de la empresa galardonada. Las empresas galardonadas tienen en promedio 48 empleados en total,
con un equipo de 4 trabajadores especializados en la gestién de la actividad internacional, sirviendo 16 paises y 41 clientes
internacionales, con un grado de diversificacion geografica del 38%. Entraron por primera vez cuando eran jovenes (2-3 afios en
promedio) y han acumulado mas de 16 afios en mercados internacionales. EL equipo directivo que gestiona la internacionalizacion
tiene 16 afios de experiencia internacional. Dedican de media un 10% del presupuesto de marketing a explorar nuevos mercados
internacionales. Su orientacién a la gestion de riesgo es de 3 sobre 4, y tienden a usar diversos instrumentos de gestion de riesgo.
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Tabla 5. Comparativa entre empresas internacionalizadas galardonadas con el Indicador ARDAN de Empresa Global y el total
de la muestra de empresas internacionalizadas: jen qué son diferentes?

RESTO DE EMPRESAS
ble EMPRESAS(SZIE;Q;DONADAS INTERNACIONALES
(N=194)
Total Activos (miles de euros) 10.778,70 3.524,90
Total Cifra de Negocios (miles de euros) 12.655,30 4.250,70
Cifra de ventas internacionales (miles de euros) 7.398,40 302
% de ventas internacionales sobre el total de ventas 57,70% 10,00%
Beneficio antes de intereses e impuestos total (miles de euros) 1.028,60 2983
Beneficio antes de intereses e impuestos derivado de ventas internacionales (miles de euros) 786,4 13,6
Rentabilidad de Activos (BAIT/total activos) 12,30% 9,50%
% Margen de beneficio de ventas (BAII/Ventas) 9,10% 6,30%
% Margen de beneficio de ventas internacionales (BAII/Ventas internacionales) 11,30% 7,10%
Nimero de empleados 48 28
Ndmero de empleados en actividades internacionales 4 1
Afios de experiencia internacional del equipo directivo 16 10
Ndmero de paises de importacion de inputs 10 35
% del total de compras realizadas en mercados internacionales (importacion) 30,00% 9,90%
Ndmero de paises de venta internacional 16 3
Nimero de clientes internacionales 41 5
Indice de diversificacion geogréfica (entropia) 38,10% 6,30%
Presupuesto total dedicado a marketing (euros) 40.000,00 4.607,00
% dedicado a marketing internacional sobre el total de marketing 50,00% 0,00%
% del total de marketing internacional dedicado a la exploracion de nuevos mercados 10,00% 0,00%
Afios de la empresa en la primera entrada internacional 2,6 6,9
Afios de experiencia internacional de la empresa 16,4 134
Potencial de Expansidn Internacional (escala 0-4) 33 2,7
Orientacidn a la gestion de riesgo internacional (escala 0-4) 3 2
Uso de instrumentos de gestion del riesgo (0=no necesario; 1=lo usd) 1 0

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, la Tabla 6 muestra las 52 empresas que han obtenido el galardon del Indicador ARDAN de Empresa Global 2025, su
localidad y el sector productivo en el que desarrolla su actividad.

Tabla 6. Empresas con Indicador ARDAN de Empresa Global 2024

Empresa Localidad Sistema productivo sectorial
1 SOCIEDAD TEXTIL LUCUS, S.L. LUGO Textil, confeccion y moda
2 IGALIA, S.L. A CORUNA Informacién y conocimiento
3 CZ VACCINES, S.A. 0 PORRINO Productos quimicos y derivados
4 0SMOS SISTEMAS ELECTRICOS, S.L. CULLEREDO Construccién
5 ALLIED STEEL INTERNATIONAL, S.L. AS PONTES DE GARCIA RODRIGUEZ Construccién
6 FRIGORIFICOS ROSA DE LOS VIENTOS, S.L. MARIN Pesca
7 COMPANIA ESPANOLA DE ALGAS MARINAS, S.A. 0 PORRINO Agricultura, ganaderia y alimentacion
8 MESTRELAB RESEARCH, S.L. SANTIAGO Informacién y conocimiento
9 PETER TABOADA, S.L. REDONDELA Maquinaria y equipo
10 ACTEGA ARTISTICA, S.A.U. 0 PORRINO Productos quimicos y derivados
11 LONZA BIOLOGICS PORRINO, S.L.U. 0 PORRINO Productos quimicos y derivados
12 GABADL, S.L. NARON Naval
13 GBTEC SOFTWARE, S.L. A CORUNA Informacién y conocimiento
14 MARINE INSTRUMENTS, S.A. NIGRAN Maquinaria y equipo
15 COMENZA, S.L. LUGO Construccién
16 ATOMIZA CORROSION COATING ENGINEERING CONSULTING, S.L. BERGONDO Servicios profesionales
17 ACSM SHIPPING CO, S.L. VIGO Logistica y transporte
18 MECANIZADOS RODABELL, S.L. CERVO Industria auxiliar
19 ANIBAL METALMECANICA GALLEGA, S.L. SAN CIBRAO DAS VINAS Automocidn y equipo para transporte
20 CITIC HIC GANDARA CENSA, S.A.U. 0 PORRINO Industria auxiliar
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Tabla 6. Empresas con indicador ARDAN de Empresa Global 2024

Empresa Localidad Sistema productivo sectorial
21 INASUS, S.L.U. LALIN Construccion
22 MECANIZADOS RODRIGUEZ FERNANDEZ, S.L. PEREIRO DE AGUIAR Automocion y equipo para transporte
23 REMOTE CONSULTING SERVICES, S.L. VIGO Informacion y conocimiento
24 RS MOTOR POWER SOLUTIONS, S.L. 0 PORRINO Maquinaria y equipo
25 CO2 SMART TECH, S.A. OLEIROS Servicios profesionales
26 RODAMIENTOS VIGO, S.A. MOS Maquinaria y equipo
27 NODOSA, S.L. BUEU Naval
28 CUVIDA, S.A. SAN CIBRAO DAS VINAS Automocidn y equipo para transporte
29 HERMASA CANNING TECHNOLOGY, S.A. VIGO Maquinaria y equipo
30 VALVER, S.L. TUI Informacion y conocimiento
31 FESBA, S.L. DODRO Pesca
32 COTERENA, S.L.U. VIGO Naval
33 LM EIGHT SOLAR RENEWABLES ENERGIES, S.L. VIGO Maquinaria y equipo
34 COVERWIND SOLUTIONS, S.L. PONTEVEDRA Construccion
35 ALONSO DOLDAN INGENIERIAY SERVICIOS, S.L.U. TOMINO Servicios profesionales
36 CTAG-IDIADA SAFETY TECHNOLOGY, S.L. 0 PORRINO Servicios profesionales
37 HERFRAGA, S.A. CARBALLO Maquinaria y equipo
38 TEXAS CONTROLS, S.L. BERGONDO Maquinaria y equipo
39 VELNEOQ, S.A. 0 PORRINO Informacion y conocimiento
40 MERLIN SOFTWARE, S.L. A CORUNA Informacion y conocimiento
41 STRADIVARIUS ESPANA, S.A.U. ARTEIXO Textil, confeccidn y moda
42 SISTEMAS AUDIOVISUALES ITELSIS, S.L. SANTIAGO Maquinaria y equipo
43 INICIATIVA SOCIAL EMPRENDEDORA DE RECICLAJE TEXTIL DE GALICIA, S.L.  CULLEREDO Textil, confeccién y moda
44 RODABELL, S.A. CERVO Construccion
45 TECNICA Y DESARROLLO DE LA ENERGIA ELECTRICA, S.L. VIGO Construccién
46 INDALSU, S.L. CALDAS DE REIS Industria auxiliar
47 TESIS GALICIA, S.L. PONTEAREAS Productos quimicos y derivados
48 LAMINAR COIL, S.L. SANTIAGO Rocas y minerales
49 INUSUAL COMUNICACION INNOVADORA, S.L. A CORUNA Servicios profesionales

50 A.M.M.I. TECNOLOGIES, S.L.

SAN CIBRAO DAS VINAS

Industria auxiliar

51 NODOMAR MORRAZO, S.L.

MARIN

Industria auxiliar

52 INTERATLANTIC FISH, S.L.U.

VIGO

Pesca

Fuente: Elaboracién propia.

10.6. Recomendador de mejora

Para elaborar estas recomendaciones nos hemos guiado por la evidencia presentada en este informe y, en particular, por as
diferencias observadas entre las empresas que obtuvieron el galarddn y las que no. En la elaboracidn de la Figura 48 hemos
estandarizado las métricas que forman parte del indicador (ver Tabla 7) puesto que las unidades de medida son diferentes y
distorsionarian el tamafio de las diferencias entre ambas agrupaciones de empresas. De esta forma, se puede detectar en qué
variables son relativamente mayores esas diferencias, lo que facilita la identificacidn de sugerencias de mejora para las empresas
que no alcanzaron el galarddn. ALincluir los valores de las diferencias respecto a esas métricas estandarizadas, la media global es
necesariamente cero y, de esta forma, permite evaluar la medida en que un grupo tiende a tener valores mayores 0 menores que la
media global.

La lectura de las barras se realiza de la siguiente forma: el tamafio de la barra representa la diferencia total entre empresas
galardonadas y no galardonadas. La parte verde oscuro es el valor de la diferencia para las empresas con indicador global, y la parte
verde claro es el valor para la empresa no galardonada. Cuando esta barra verde oscuro toma valores negativos implica que la
empresa no galardonada tiene valores menores que la galardonada, y viceversa. Esto permite saber cuando la empresa no
galardonada esta haciendo poco esfuerzo en ese indicador o, al contrario, si esta haciendo un esfuerzo relativamente mayor que lo
que hace la empresa galardonada. Estos indicadores se ordenan de mayor a menor diferencia entre ambos grupos de empresas. En
los primeros 18 items, la empresa no galardonada tiene un esfuerzo relativo menor que la galardonada. Por orden, donde mds tiene
que esforzarse la empresa no galardonada es en la intensidad de ventas internacionales sobre el total de ventas, la diversidad de
paises desde los que se importa, la diversidad de mercados geograficos de venta, a intensidad de importaciones sobre el total de
compras, el potencial internacionalizador de productos/servicios y recursos de la empresa, o el tipo de departamento de
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internacionalizacion. En cambio, donde menores diferencias existen, sucede al revés, que la empresa no galardonada hace mas
esfuerzo relativo que la galardonada. Varias de ellas se relacionan con la velocidad de la internacionalizacidn, profundizacion de
ventas internacionales por cliente respecto a ventas por cliente en Espafia, o el crecimiento del resultado de operaciones
internacionales.

Figura 48. Comparativa entre empresas internacionalizadas galardonadas con el Indicador ARDAN de Empresa Global y
empresas internacionalizadas no galardonadas: ¢en qué han de mejorar estas ultimas?

la empresa no galardonada
necesita mejorar mas en...

Intensidad de ventas internacionales: 1,05 0,27 1,05
Diversidad internacional de paises en la importacién: 0,82 | -0,21
Diversificacion de mercados geograficos: 0,71 | -0,24
Intensidad de la internacionalizacion de las compras (Importaciones): 0,7 | -0,18
Potencial de internacionalizacién: 0,67 | g 21
Departamento de internacionalizacién: 0,67 -0,18
Presupuesto de Marketing para la exploracion de mercados internacionales: 0,63 0,1
Uso de instrumentos de gestidn de riesgo internacional: 0,57 0,22
Equilibrio del presupuesto de marketing internacional para las ventas internacionales: 0,62 0,1
Intensidad internacional del ndmero de proveedores: 0,6 0,1
Uso de instrumentos de gestion de cobro internacional: 0,54 0,2
Orientacidn estratégica a evaluacién de riesgos de internacionalizacién: 0,54 0,
Profundidad de ventas internacionales por pais respecto a ventas en Espafia: 0,49 0,1
Ajuste entre intensidad de ventas internacionales y proporcién de trabajadores internacionales: 0,41 0,21
Orientacion estratégica a la internacionalizacion: 0,45 0,
Ajuste entre experiencia directiva internacional y experiencia internacional de la empresa: 0,43 -0,
Velocidad relativa de la expansion internacional: 0,4 0,
Orientacidn a la cooperacion para el acceso a mercados internacionales: 0,37 0
Precocidad de la orientacién internacional: -0,22 0,22
Velocidad en la variacion de importaciones: -0,15 0,
Crecimiento de ventas internacionales: 0,17
Velocidad en la amplitud geografica de importaciones: -0,1 0,04
Crecimiento del resultado de operaciones internacionales: -0,09 0,03: 0,09
Resultado de operaciones internacionales respecto a resultados totales: -0,06 0,06 - 0,02
Profundidad de ventas internacionales por cliente respecto a ventas por cliente en Espafia: 0,06 0,02 . 0,06 ?;;?5::3:0
Grado de experiencia internacional: 0,03 003 @ o0 :::;;t: r:"ejorar

05 03 01 01 03 05 07 09 11

@ Empresa con Indicador Global @ Empresa Internacional no galardonada

Fuente: Elaboracién propia.
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