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EL VALOR ESTRATEGICO DE LA EVALUACION EN ICEX

La estrategia de evaluacion iniciada en 2011 por ICEX tenia como objetivo prioritario la
mejora de la calidad del servicio que se ofrece a la empresa internacionalizada, basandonos
para ello en analisis metddicos y conclusiones rigurosas. Esta linea de trabajo contemplaba
desde el principio la opcion de enriquecer el enfoque clasico de evaluacion con técnicas de
ciencia de datos. Y gracias a esa evolucion, toda la evidencia y el conocimiento adquiridos du-
rante estos afios nos abren de forma natural la oportunidad de poner en marcha un sistema de
recomendacion que nos permita conocer y poder proponer, con suficiente precision y de ma-
nera anticipada, las actividades e instrumentos de apoyo que puedan resultar mas apropiadas
para nuestro cliente, de forma que se optimice el valor y la gestion de la accion publica. Y este
gran paso promete ser tan solo el comienzo de un largo y fructifero camino que se inicia gra-
cias a la union estratégica entre el conocimiento fruto de la evaluacion y la creciente transfor-
macion digital por la que estamos apostando.

Palabras clave: evaluacion de impacto, evaluacion de politicas publicas, inteligencia artificial, interna-
cionalizacién empresarial, métodos cuantitativos.
Clasificacion JEL: C02, C44, C52, C93, L53.

1. Introduccion no quisimos limitarnos a la realizaciéon de me-
ros trabajos tedricos, sino que nuestro objetivo

La Unidad de Evaluacién de ICEX se cred era que las conclusiones extraidas proporcio-

en 2011 con la finalidad de conocer qué utilidad
tenian los diferentes apoyos que prestaba la
institucion. Sin embargo, y desde el principio,
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naran evidencia robusta para contribuir a la
mejora continua de nuestro apoyo a la interna-
cionalizacion de la empresa.

Para conseguir este objetivo tuvimos claro
que habia que enriquecer las metodologias
clasicas de evaluacion con analitica, término
con que se agrupan técnicas de ciencia de da-
tos que se vienen aplicando desde hace al me-
nos una década en marketing digital.

El presente articulo tiene por objetivo dar a
conocer la estrategia seguida por ICEX en >
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materia de evaluacion, sin cargar demasiado
el texto con la parte técnica, que se encuentra
explicada en Nufiez (2017), donde remitimos
al lector interesado. Si bien reproduciremos
alguna parte de ese trabajo, nuestro interés
es presentar las fases de nuestra estrategia
de evaluacion y las preguntas que nos hemos
ido planteando, ofrecer los resultados obteni-
dos en cada caso y las posibilidades que esto
nos abre de cara al futuro, pues estamos po-
niendo en marcha un sistema de recomenda-
cion capaz de proponer con suficiente preci-
sién y de manera anticipada las actividades e
instrumentos de apoyo que puedan solventar
las necesidades de nuestro cliente (la empre-
sa durante su proceso de internacionaliza-
cién) en términos de maximizar tanto la efec-
tividad del apoyo como el valor de la accion
publica.

Un proyecto de esta indole no se podria ha-
ber planteado sin la conjuncidn de tres elemen-
tos que se han venido impulsando en ICEX: la
apuesta por un profundo y detallado conoci-
miento extraido en los ejercicios de evaluacién,
el proceso de transformacion y digitalizacion
de la gestion del cliente que ha llevado a cabo
la Direccién de Desarrollo Digital y la moderni-
zacion y securizacién de los sistemas de Tec-
nologias de Informacion.

2. Fases en la estrategia de
evaluacién

Cuando empezamos en 2011, constatamos
que no disponiamos de las fuentes de datos
necesarias para poder llevar a cabo ninguna
evaluacién con datos administrativos, y tam-
bién careciamos de informacién de empresas
espafnolas que no hubieran sido usuarias de
apoyos de ICEX y que pudieran ser candidatos

razonables para conformar un grupo de control
valido con el que calcular el contrafactual, es
decir, lo que habria ocurrido en caso de no ha-
ber existido la intervencion.

Por este motivo, nos planteamos las siguien-
tes fases en nuestro proyecto de evaluacion.

Una primera fase consistente en poder es-
tablecer los modelos operativos de los dife-
rentes programas de apoyo a la empresa a
partir de una completa reconstruccion de las
I6gicas de las distintas intervenciones, lo que
en si constituye una evaluacion tedrica del di-
sefo de cada tipo de apoyo. La reconstruccién
de estas logicas sacé a la luz que tan solo po-
driamos considerar que un apoyo habia teni-
do éxito si estaban alineados los siguientes
aspectos: necesidades de la empresa, pro-
ducto o servicio entregado por ICEX y resulta-
dos que dicho producto o servicio permite al-
canzar a la empresa en caso de que esta haga
uso del mismo. Disefilamos a continuacion un
cuestionario para poder capturar informacién
de estos aspectos, que incluia no solo las ca-
racteristicas mas relevantes de las empresas
y los efectos percibidos en doce variables de
mejoras de competitividad, que llamamos in-
ternamente variables de resultado (resultado
a corto plazo) e impacto (resultado a medio
plazo), sino también sus preferencias de apo-
yo en el tipo de servicio en cuestion. Al care-
cer de grupos de control reales, utilizamos
como técnica de estimacion del impacto la
técnica de la pregunta implicita, que utiliza al
propio grupo de tratamiento como su grupo de
control. Explicaremos el desarrollo de esta pri-
mera fase en profundidad en este articulo, y
referimos al lector interesado por los detalles
técnicos a Nunez (2017).

Una segunda fase consistente en identificar
grupos de control para cada tipologia de em-
presa y variables reales que aterricen los >
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aspectos de competitividad global donde nues-
tra primera fase de evaluacion ha mostrado
efecto en la empresa o atribucion de esta al
apoyo publico. Esta etapa se encuentra en de-
sarrollo en la actualidad de forma interna.

Como tercera fase de nuestra estrategia,
planteamos que el mejor indicador del impacto
a largo plazo de las politicas publicas de apoyo
a la internacionalizacién de la empresa es el
retorno de la inversion publica, via impuestos,
asociado a aquellos resultados en las empre-
sas que pueden ser atribuidos sin error a nues-
tro apoyo mediante técnicas de evaluacion. En-
tendemos que esta tercera fase se deberia
llevar a cabo teniendo en cuenta el tratamiento
no solo de los servicios de un unico organismo,
sino el apoyo agregado de todas las institucio-
nes publicas en el ambito de la internacionali-
zacion, entre las que ICEX puede ser la mas
relevante, aunque con claridad no la unica, con
el objetivo de disponer de una visién integral y
obtener conclusiones transversales.

De forma independiente al desarrollo de
esta tercera fase, que ICEX no puede realizar
en solitario, el conocimiento obtenido hasta
ahora en la primera fase y el que vayamos ob-
teniendo en la segunda nos permiten, desde
ya, poder mejorar el servicio que damos a la
empresa. A continuacion, pasamos a exponer
en detalle en qué ha consistido la primera fase
de nuestra estrategia de evaluacion. Debido al
limite en la extension de este articulo, nos cen-
traremos mas en las evaluaciones de impacto

1 Una primera aproximacion a este trabajo se ha realizado gracias al
convenio de colaboracién entre el Banco de Espafa, ICEX, INE y la
Secretaria de Estado de Comercio para la evaluaciéon del Plan de
Internacionalizacién de la Empresa Espafola, donde uno de los autores
(Nufiez) se ha encargado de la evaluacion de impacto del apoyo de ICEX.
Los primeros resultados obtenidos, que todavia no se pueden publicar,
confirman todas las conclusiones alcanzadas hasta ahora en nuestras
evaluaciones. En particular, se ha utilizado una combinacién de dos
técnicas: emparejamiento exacto forzado (coarsened exact matching,
CEM), donde los grupos han sido determinados mediante un clusterizado
de K-medias, y diferencias en diferencias dentro de cada uno de los
grupos determinados anteriormente.
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y nos limitaremos a ofrecer algunos apuntes
sobre las evaluaciones de necesidades.

Para centrar al lector menos familiarizado,
una evaluacion de impacto tiene por fin dar res-
puesta a dos preguntas:

1. ¢Ha habido algun efecto en los benefi-
ciarios tras la intervencion?

2. ;Se puede atribuir un vinculo causal
entre la intervencion y los efectos obser-
vados?

La respuesta a ambas preguntas se deno-
mina el impacto de la intervencién, que expre-
sa el grado de cumplimiento de los objetivos en
la poblacion que se queria atender.

Con este tipo de evaluacién tratamos de
contrastar empiricamente si el apoyo publico
de ICEX ha tenido algun efecto en las empre-
sas beneficiarias. Hemos desarrollado una me-
todologia que permite identificar efectos a lo
largo del tiempo, y nuestro sistema de atribu-
cion de resultados ha recibido el aval del Inter-
national Trade Centre (ITC) dentro del conjunto
de mejores practicas internacionales en mate-
ria de evaluacion.

Por su parte, una evaluacion de necesida-
des trata de identificar las necesidades de los
beneficiarios. En nuestro caso, el objetivo prin-
cipal de este tipo de evaluacién es investi-
gar aquellas carencias de nuestras empresas
cliente en algun ambito de actuacion de ICEX,
asi como el tipo mas adecuado de apoyo pu-
blico que precisarian para poder cubrirlas.
Realizamos en primer lugar estudios cualitati-
vOs para extraer ideas que permitan afinar al-
gun producto o servicio ya prestado o crear
algun producto o servicio ex novo, y realiza-
mos tests clasicos de producto para contrastar
su adecuacion y utilidad. A continuacion, apli-
camos una metodologia cuantitativa propia >
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de analisis de necesidades adaptable a cada
tipo de apoyo concreto que nos permite esti-
mar el interés de la empresa en las mejoras
propuestas para atender las necesidades
identificadas, asi como la intencién de precio
de los clientes a la hora de contratar los servi-
cios o productos propuestos.

3. La mision de ICEX

ICEX tiene como mision apoyar a las em-
presas, la formacion de profesionales y la
atraccion de inversiones extranjeras para in-
crementar la internacionalizacién de la econo-
mia espafola y acelerar un crecimiento eco-
ndémico mas inclusivo y sostenible, con empleo
de calidad.

La pregunta que surge de forma inmediata
es como se mide la internacionalizacion. El de-
sarrollo internacional de una empresa tiene
cuatro componentes: exportacién de bienes,
exportacion de servicios, inversion directa en el
extranjero e ingresos por rentas de la inversion
directa. En 2018, las cifras agregadas para Es-
pafa de estas magnitudes, segun el Banco de
Espana, se muestran en la Tabla 1.

En el fondo, todas esas magnitudes son el
reflejo de distintos resultados derivados del
concepto denominado competitividad en el en-
torno global, concepto igualmente dificil de me-
dir. Inspirados por el ejemplo del UKT] britanico,

que, enfrentado a la misma dificultad de acce-
so a los datos, habia disefiado un sistema de
encuestas en el que preguntaban a las empre-
sas por cuestiones relativas a su competitivi-
dad en el entorno global, comprobamos que
podiamos captar el efecto de nuestras accio-
nes sin necesidad de recurrir a registros oficia-
les o de tipo administrativo, al menos en un
principio. Asi, disefiamos en 2011 una primera
encuesta para nuestra primera evaluacion
(Servicios Personalizados 2011) que hemos
ido mejorando y enriqueciendo hasta que en
2014 tomd una forma estandar con un nucleo
fijo y ciertos bloques especificos que depen-
dian del programa a evaluar. El nucleo fijo, que
se muestra en la Tabla 2, permite la compara-
bilidad entre programas, y los bloques especifi-
cos de cada programa permiten profundizar en
aspectos concretos de cada intervencion.

En esta primera fase de nuestro programa
de evaluacion, nuestro interés se ha centrado
en hallar el modelo operativo, como minimo a
tres afos vista tras la finalizacién del apoyo
de cada uno de nuestros mas de cien tipos de
apoyo, sustentado en datos recabados a par-
tir de encuestas de una muestra representa-
tiva de las empresas cliente. Cuando en di-
chas evaluaciones surgia como conclusion
que algun tipo de apoyo no procuraba en
las empresas el resultado perseguido, plan-
teamos evaluaciones de necesidades para
identificar como debiamos mejorar dicho >

TABLA 1
MAGNITUDES AGREGADAS DEL RESULTADO DE LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA EN 2018
(Valores en millones de euros. Porcentajes con respecto al total)

Exportacion

de bienes de servicios
Volumen 290.255 131.913
Porcentaje 60,46 27,48

(*) Se considera solo el flujo hacia el exterior correspondiente al afio 2018.
Fuente: Banco de Espana y elaboracion propia.

Exportacion

Inversion directa segun Rentas de la
principio direccional (*) inversion directa
25.432 32.485
5,30 6,77
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TABLA 2
BLOQUES FIJOS DE LAS ENCUESTAS DE IMPACTO Y RESULTADO DE ICEX
Bloque Subbloque Pregunta

Introduccién de mejoras
Cambios de comportamiento

Confianza en explotaciéon de nuevos mercados
(resultado)

Incremento de gasto en I+D
Adquisicién de nuevas ideas
Mejora en la estrategia de marketing

EFECTOS para la Nuevas habilidades (resultado) i . . o
productividad y Mejora de habilidades de investigacion
competitividad de la Concienciacion sobre intangibles
empresa

Entrada en nuevos mercados

Mantenimiento de clientes en mercado explotados
Operativa comercial (impacto o

Efecto positivo en la facturacion
resultado a largo plazo)

Efecto significativo en contratacién/mantenimiento personal
Efecto positivo en la cuenta de pérdidas y ganancias
ADICIONALIDAD reconocida de la politica publica
BENEFICIOS vs. coste de la participacion

Ajuste del plan de negocio, orientacion estratégico-operativa del
proyecto original por parte del gestor ICEX

Valor anadido del apoyo publico

EXPECTATIVAS antes de entrar al programa y

. P Mejora del conocimiento o acercamiento a las instituciones publicas
LOGROS conseguidos al término ) P

de apoyo al comercio internacional y su red en el exterior
Otros aspectos especificos para cada programa

Apoyo econémico

Acceso efectivo a informacién comercial relevante
PREFERENCIAS de APOYOS PUBLICOS Acceso efectivo a clientes y socios en el exterior

Mejora del perfil y credibilidad en el exterior

Acciones presenciales de promocion sectorial

Campanas de imagen del sector sin presencia de la empresa

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

apoyo o si se requeria un tipo de apoyo nuevo desde 2011 hasta la fecha de publicacion de

para conseguir el objetivo fijado. Las Tablas 3, este articulo, asi como aquellas en marcha o
4, 5y 6 muestran las evaluaciones realizadas previstas. >
TABLA 3
EVALUACIONES DE IMPACTO REALIZADAS ENTRE 2011Y 2019
Ano Campana Muestra Universo Tasa de respuesta
2011 | Servicios personalizados 605 1.417 42,70%
2012 | Programa de Apoyo a Proyectos de Inversiéon Productiva (PAPI) 176 399 44,11%
2012 | Planes sectoriales 1.995 7.056 28,27%
2013 | Plan de Iniciacion a la Promocién Exterior (PIPE) 747 1.265 59,05%
2013 | Planes generales 1.152 2.637 43,69%
2015 | Planes de empresa 508 952 53,36%
2016 | Servicios personalizados 1.953 4.929 39,62%
Totales 7.136 18.655 38,25%

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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TABLA 4
EVALUACIONES DE IMPACTO EN MARCHA O PREVISTAS
Ao Campana Universo Situacion
. 220.679 usuarios registrados en 2019
2020 | Sistema de portales 245.307 visitas medias mensuales en 2019 Preparada
2020 | Becas 3.000 becarios (aproximadamente) Preparada

800 empresas (aproximadamente)

Fuente: Departamento de Evaluacién de ICEX.

TABLA 5
EVALUACIONES DE NECESIDADES REALIZADAS ENTRE 2011Y 2019

Ano Campana Muestra (*) Universo (*) | Tasa respuesta (*)

2014 Ferias de Pabellon Oficial (2 fases) 861 1.935 44,50%
2015-2018 | Apoyos a acciones de prospeccion comercial (4 fases) 2.264 5.811 38,96%
2017-2019 Qﬁg‘;ﬁiﬂ?:;?:gg?ggr;ég:s)""(cff)adé” y sensibilizacion 1615 9.626 16,78%
Totales 4.740 17.372 27,29%

(*) Las cifras de universo, muestra y tasa de respuesta corresponden Unicamente a la Ultima fase de cada evaluacion, en la que realizamos un analisis

cuantitativo a una muestra representativa de la poblacién objeto del apoyo.

(**) Las cifras de participacion de la evaluacion de actividades de informacion, capacitacion y sensibilizacion orientadas a empresas fueron reducidas
al tener que parar la campaia por causa de la crisis del coronavirus COVID-19.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

TABLA 6
EVALUACIONES DE NECESIDADES PREVISTAS

Ano
2020

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

Campana
Oportunidades de negocio

4. El disefho de evaluacion del apoyo
de ICEX

Desde el principio tuvimos en mente un di-
sefno de evaluacion para la accion conjunta de
ICEX, aunque para llegar a ello teniamos pri-
mero que comprobar la efectividad de cada
uno de los apoyos que ofrecemos a las empre-
sas, para después poder ir agrupando sin con-
fusion el efecto total del tratamiento agregado
ICEX. Hemos reconstruido la Iégica de la inter-
vencion correspondiente a cada apoyo, que, de
forma genérica, viene dada en la Tabla 7. Esta
I6gica tiene la ventaja de ser valida para el apo-
yo agregado de la institucion y adaptable a

2.348 usuarios registrados en 2019

Universo Situacion

En preparacién

cada apoyo individual con tan solo concretar
los resultados en funcién de la naturaleza del
propio apoyo.

Para cada entidad que aparece en esta |0gi-
ca nos planteamos diferentes preguntas que
hemos intentado contestar lo mas profunda-
mente posible, de forma que pudiéramos cono-
cer mejor los parametros fundamentales de
nuestra actuacién para asi poder interpretar
de forma apropiada los resultados y mejorar
nuestros apoyos. En lo que sigue, mostramos,
entidad a entidad, las preguntas que nos he-
mos hecho conforme avanzébamos vy la infor-
macion que la respuesta a dichas preguntas
nos ha ido brindando. >
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TABLA7
LOGICA DE LA INTERVENCION DEL APOYO GENERICO DE ICEX Y PREGUNTAS RELEVANTES

Entidad
Beneficiario | Caracteristicas de la empresa

Variables

Preguntas relevantes

¢ Quiénes son?

¢ En qué consiste?

Tratamiento | Apoyo de ICEX

¢ Como nos utilizan las empresas?

¢ Siguen alguna estrategia?

Servicio prestado o producto entregado

Producto (cuestionario de calidad y satisfaccion)

Mejora de competitividad

(mayor valor afiadido de la oferta espafola)
Exportacién

Inversién exterior

Cuenta de pérdidas y ganancias

Empleo de calidad

Resultado

Impacto Retorno de inversion via impuestos

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

5. Beneficiarios

Para los beneficiarios de los apoyos, los
clientes de nuestros servicios, la pregunta ba-
sica es saber qué perfiles de empresa recurren
a cada apoyo. Utilizando tanto las respues-
tas recibidas via encuesta en un bloque que
llamamos caracteristicas de empresa, como
los valores de ciertas magnitudes del registro
mercantil, realizamos una segmentacion de
clientes mediante técnicas de clusterizacion,
normalmente jerarquica, a partir de variables
categéricas u ordinales. Todas estas segmen-
taciones han resultado ser robustas y han mos-
trado tipologias de empresas que funcionan
bien como diferentes niveles de una variable
sintética de estrato que logra separar de mane-
ra coherente los diferentes logros mostrados.

Con posterioridad, hemos utilizado estos
clusteres robustos obtenidos como variable ob-
jetivo para construir clasificadores que predi-
gan el cluster de pertenencia de una empresa
cualquiera. Para este fin, utilizamos todos los
tipos de clasificador que permite el espacio to-
poldgico definido por las variables explicativas,
y seleccionamos el mejor segun el doble crite-
rio de minimizar la tasa de error con la mayor
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¢ Qué ofrecemos?
¢ Qué necesitan?

¢,Cémo lo medimos?

¢ Estan definidos los indicadores de resultado por instrumento de
apoyo?

¢ Coémo se vinculan estos indicadores con los indicadores de objetivos
reflejados en el plan estratégico de la Secretaria de Estado de
Comercio?

¢ Cuanta riqueza apalancan los recursos que dedicamos?

limpieza medida mediante el area bajo la curva
ROC (receiver operating characteristic). Hasta
ahora, todos nuestros modelos de clasifica-
cion tienen una precision de entre el 79% y el
99,5 %, con un area bajo curva ROC superior a
0,96 (lo que implica una gran limpieza en la
clasificacién, en términos de que no puede me-
jorarse la clasificacion con la informacion dis-
ponible), y debemos destacar que las variables
mas relevantes son las capturadas mediante
nuestras encuestas de evaluacion, pues, al
prescindir de dichas variables, la precision des-
ciende hasta el 54 % en el mejor de los casos,
0, lo que es lo mismo, la tasa de error sube
como minimo al 46 %.

6. Tratamiento

El servicio que ofrece ICEX es, de forma ge-
nérica, apoyo publico a la internacionalizacion
de la empresa. Las preguntas que surgen son
en qué consiste este apoyo y si puede conside-
rarse un apoyo puntual o un acompanamiento
continuado. En este ultimo caso, la pregunta in-
mediata es si las diferentes tipologias de em-
presa que acuden a nosotros siguen alguna >
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TABLA 8
ALGUNOS EJEMPLOS DE CLASIFICADORES
Clasificador 1 Clasificador 2 Clasificador 3 Clasificador 4
Tipo Necesidades Necesidades Efectividad General
Modelo de L .. Potenciacion de L .. L o
e s Regresion logistica ) Regresion logistica Regresion logistica
clasificacion gradientes
Objeto Ferias de Pabellén Oficial Apoyo a acciones SSPP Perfiles de empresa
comerciales
Poblacién Empresas usuarias del apoyo a la Empresas usuarias de | Empresas usuarias Empresas usuarias
representada | participacion en Ferias de Pabellén Oficial servicios de apoyo de SSPP de servicios de ICEX
Variables 7 11 7 65
Dimensiones 3 4 3 22
Precision 99% 79% 93% 79%
Limpieza 1,000 0,973 0,991 0,995

Variable objetivo: clister de empresa. Variables explicativas: caracteristicas de empresa (encuesta de evaluacion e Informa).
Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

estrategia a la hora de solicitar apoyos que tipologias encontradas en cada programa de

maximice su beneficio. ICEX evaluado. El Grafico 1 muestra los patro-
Para contestar estas preguntas aplicamos nes genéricos del uso de categorias de instru-
técnicas de analisis secuencial, tanto para to- mento entre 2003 y 2019. Por su parte, el Gra-

das las empresas como por cada una de las fico 2 muestra los patrones genéricos del >

GRAFICO 1
PATRONES GENERICOS DE USO DE CATEGORIAS DE INSTRUMENTO DE ICEX ENTRE 2003 Y 2019 PARA TODOS LOS CLIENTES

CAPACITACION

8 PROMOCION COMERCIAL

CONTACTO
N

INFORMACION Y EXHIBICION

EXHIBICION

INFORMACION Y CONTACTO

/
EXHIBICION Y CONTACTO

Datos: participacion en categorias de instrumento de ICEX entre 2003 y 2019 por NIF. Tamafio del fichero: 465.566 registros (correspondientes al
cruce NIF-Afo-Categoria de instrumento).

Total de secuencias: 133.359.

Técnica: andlisis secuencial.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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GRAFICO 2
PATRONES GENERICOS DE USO DE CATEGORIAS DE INSTRUMENTO DE ICEX ENTRE 2012Y 2019 PARA TODOS LOS CLIENTES

INTERMEDIACION
A

CONTACT!

S \
PROMOCION COMERCIAL

Datos: participacion en categorias de instrumento de ICEX entre 2012 y 2019 por NIF. Tamafio del fichero: 253.342 registros (correspondientes al

cruce NIF-Afo-Categoria de instrumento).
Total de secuencias: 96.622.
Técnica: andlisis secuencial.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

uso de categorias de instrumento entre 2012,
ano en que ICEX se convirtié en Ente Publico
Empresarial, y 2019. Por ultimo, el Grafico 3
muestra un diagrama de Sunkey de los patro-
nes de uso de categorias tomando en cuenta
solo el primer afio de uso de cada categoria
por la empresa, lo que permite ver de forma
muy concisa las combinaciones mas usuales
de categorias de instrumento.

Los resultados de estos analisis han mos-
trado que tipologias de empresa distintas nos
utilizan de forma diferente y nos permiten pre-
decir con gran precision cual es el apoyo con-
creto mas probable que una empresa nos va a
solicitar en los siguientes dos afnos, conocien-
do la sucesidon de apoyos que nos ha pedido
en el pasado. Los modelos construidos permi-
ten incluso predecir, para empresas que nun-
ca nos han solicitado ningun apoyo, cual es la
puerta de entrada mas probable a nuestra
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amplia cartera de servicios, en funcion de sus
caracteristicas.

7. Producto

Cuando llegamos al producto, la pregunta
fundamental es qué nos piden las empresas. El
bloque del cuestionario denominado preferen-
cias de apoyo para superar barreras de merca-
do incluye unas preferencias fijas, que se
muestran en la Tabla 2, si bien en algun caso
se ha incluido alguna adicional de relevancia
para el programa a evaluar.

En este bloque pedimos que las empresas
listen por orden de preferencia los apoyos que,
en funcién de sus necesidades, requieren de la
Administracion publica, lo que nos permite co-
nocer las carencias de las empresas. El anali-
sis de este bloque no esta exento de caeren >
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GRAFICO 3
DIAGRAMA DE SUNKEY DE LOS PATRONES GENERICOS DE USO DE CATEGORIAS DE INSTRUMENTO DE ICEX ENTRE 2003 Y 2019
PARA TODOS LOS CLIENTES POR PRIMER ANO DE USO DE LA CATEGORIA
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Datos: participacion en categorias de instrumento de ICEX entre 2003 y 2019 por NIF. Tamafio del fichero: 213.445 registros (correspondientes al
cruce NIF-Primer afio de utilizacién-Categoria de instrumento).

Total de secuencias: 133.359.

Técnica: andlisis secuencial.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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GRAFICO 4
HISTOGRAMA DE FRECUENCIAS DE LAS PREFERENCIAS PARA TODA LA POBLACION DE PLANES SECTORIALES
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Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

la paradoja de Condorcet, subyacente a toda
funciéon de preferencias generalizadas. Esta
paradoja establece que, a veces, lo mas vota-
do es lo menos preferido. La pregunta que sur-
ge entonces es si las empresas realmente pi-
den lo que necesitan, y nuestra preocupaciéon
como institucién publica que debe promover la
internacionalizaciéon de la empresa espafola
es saber realmente qué necesitan para tener
éxito en su singladura internacional.

Para ello, no nos contentamos con hallar la
distribucion de las posiciones otorgadas a cada
preferencia por las empresas, pues esto puede
llevar a conclusiones engafnosas, sino que rea-
lizamos un andlisis de preferencias mediante
técnicas de escalamiento multidimensional,
que nos muestra cdmo dichas preferencias se
asocian entre si.

Como ejemplo, en el Grafico 5 vemos que,
para los clientes de los Planes Sectoriales, el
apoyo economico y el perfil de credibilidad son
excluyentes, igual que lo son el acceso a clien-
tes y las acciones presenciales de promocion.
Por otro lado, la informacion relevante es casi ex-
cluyente con las acciones presenciales de pro-
mocién y se opone en gran medida a las campa-
fas de imagen. Atendiendo a los resultados del
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escalamiento y a la informacion de los histogra-
mas, estas empresas, sobre todo, requieren el
tandem de informacién relevante de dificil obten-
cion y el acceso efectivo a clientes.

8. Resultado

Llegamos ahora a la parte del resultado de
nuestros apoyos, definidos como los efectos
inmediatos de los productos y servicios que
ofrecemos a las empresas cliente. La pregunta
que surge a este respecto es, en primer lugar,
en qué incidimos y, en segundo lugar, compro-
bar la atribucién de nuestro apoyo, es decir, el
vinculo causal entre la intervencion y los efec-
tos observados.

Tras reconstruir la Iégica de la intervencion
de cada apoyo, plasmamos las relaciones en
un esquema que hace posible visualizar las
posibles relaciones tedricas de causa y efecto
entre las variables identificadas. Todas estas
relaciones constituyen hipotesis que compro-
bamos mediante la ejecucion del test de hip6-
tesis apropiado.

Tal y como hemos dicho anteriormente, en
esta primera fase hemos utilizado falsos >
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GRAFICO 5
ANALISIS DE PREFERENCIAS MULTIDIMENSIONAL PARA TODA LA POBLACION DE PLANES SECTORIALES
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Técnica: escalamiento multidimensional. Método de optimizacion: maximizacién de la varianza total sin transformacion de variables.

Variables: preferencias de apoyo.
Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

contrafactuales, es decir, hemos utilizado el
propio grupo de tratamiento como grupo de
control. En particular, hemos recurrido a la téc-
nica de la pregunta implicita, que consiste en
que la propia pregunta de la encuesta hace re-
ferencia al grado en que la empresa ha percibi-
do que el apoyo ha incidido en diferentes as-
pectos de mejora de competitividad. Ademas,
incluimos siempre un bloque que llamamos de
valor ahadido que consta de las dos preguntas
implicitas siguientes.

Beneficios. Valore si los beneficios que le
ha supuesto el uso del servicio o la participa-
cion en el programa son mayores al coste de
su participacion.

Adicionalidad. Valore su grado de acuerdo
con la siguiente afirmacioén: «El apoyo prestado
por ICEX le ha permitido lograr resultados
que por si solo no le hubiera sido posible
conseguir».

La primera tiene que ver con la relacién ca-
lidad-precio del apoyo publico y la segunda,
con el grado de adicionalidad que ha supuesto
el apoyo publico. Como estamos ademas inte-
resados en conocer cuando tenian lugar los
efectos en nuestros clientes tras el apoyo pres-
tado por ICEX, en nuestras evaluaciones reali-
zamos un disefio muestral robusto y equilibra-
do que permite preguntar a diferentes cohortes
de empresas beneficiarias del programa de >
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GRAFICO 6
ESQUEMA DE RELACIONES DEL PLAN DE INICIACION A LA PROMOCION EXTERIOR (PIPE)
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Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

apoyo, como minimo entre un afo y tres afios
anteriores al ejercicio en que realizamos la
evaluacion, aunque en ocasiones hemos lle-
gado a preguntar a empresas que recibieron el
apoyo cinco anos antes. Esto nos permite
identificar efectos a lo largo del tiempo, como
minimo, entre uno y tres anos después de la

intervenciéon. Como ejemplo, el Grafico 9 mues-
tra el disefio cuasiexperimental que subyacia
a la evaluacion del programa PIPE.

En primer lugar, contestamos la pregunta de
qué efectos ha habido en la poblacion tras la
intervencion publica mediante un analisis de
la varianza multivariante junto con tests de >

GRAFICO 7
DISENO CUASIEXPERIMENTAL SUBYACENTE EN LA EVALUACION DEL PIPE
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Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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NRAND (NON-RANDOM): autoseleccidn, asignacion no aleatoria al grupo de

X: aplicacion de tratamiento: programa PIPE
O: observacion de variables
O1: expectativas antes de entrar en el programa

02: logros tras salir del programa
08: impactos, resultados y valor afiadido del programa
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EL VALOR ESTRATEGICO DE LA EVALUACION EN ICEX

comparaciones multiples de medias. Solemos
utilizar principalmente los tests de Duncan y
de Dunnett, en funcion de si un test previo de
homogeneidad de la varianza nos permite su-
poner que las varianzas dentro de cada nivel
en las variables de clasificacion son homogé-
neas o no. Estos tests de comparaciones mul-
tiples de medias nos indican si se puede dividir
la poblacion en tres grupos: uno cuya media
esté por encima de la media poblacional; otro
cuya media sea equivalente a la media pobla-
cional; y un tercero cuya media sea inferior a la
media poblacional. Tras tener la poblacién divi-
dida en estos grupos, los coloreamos en fun-
cion de su media segun las escalas de Likert
y mostramos graficamente, como recoge la
Tabla 9, en qué variables ha habido efectos en
las empresas cliente tras haber recibido el
apoyo.

En estos graficos buscamos, sobre todo, pa-
trones verticales u horizontales, o rupturas de
patrones verticales u horizontales. Un patrén
vertical implica que el efecto en un determina-
do aspecto de resultado es independiente de
los diferentes niveles de la variable de clasifica-
cion, mientras que un patrén horizontal mues-
tra que un determinado nivel de clasificacion
presenta un comportamiento diferenciado v,
por tanto, propio de dicho nivel de clasificacion.
Las rupturas de patrones tienen una lectura si-
milar: una ruptura de patrén vertical muestra
que para un nivel determinado el comporta-
miento es distinto del resto de la poblacion en
un determinado aspecto, y una ruptura de pa-
tron horizontal muestra que para un determina-
do nivel el comportamiento en algun aspecto
es distinto de su comportamiento general.

Ahora bien, este analisis de incidencia en
variables de impacto y resultado no implica que
el efecto observado sea atribuible a nuestra in-
tervencion. Para ello, necesitamos realizar la
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técnica de estimacion de impacto contempla-
da, que es una regresion logistica que modeli-
ce la probabilidad de puntuar 4 o 5 (rango alto
de una escala de Likert) en las variables de va-
lor afadido en funcidn de todas las variables
de logros y efectos en aspectos de mejora de
competitividad (nuestras variables de impactos
y resultados) del cuestionario.

9. Atribucion de efectos al apoyo
publico: cadena de valor publico

Tras realizar esta regresion logistica, cons-
truimos una tabla donde mostramos para qué
variables un aumento o un descenso implica
necesariamente una mayor probabilidad de
puntuar 4 o 5 en las variables de valor ahadido.
La Tabla 10 muestra los resultados mas intere-
santes para el programa PIPE, en particular la
evolucion del reconocimiento del valor del apo-
yo prestado segun el paso del tiempo. En tér-
minos de adicionalidad, las empresas recono-
cen un afno después de la terminacion del
programa dicho valor en la mejora en la estra-
tegia de marketing. Dos afos después, lo reco-
nocen en el cambio de cultura integral en la
empresa. Tres anos después, el reconocimien-
to se plasma en la decision de incrementar el
gasto en I+D. Por su parte, en términos de be-
neficios (relacion calidad-precio), las empresas
reconocen los beneficios de haber participado
en el programa un afio después de la termina-
cion del PIPE en una mayor confianza a costa
de un empeoramiento de la cuenta de pérdidas
y ganancias (lo que implica inversion). Dos
anos después, en la introduccion de mejoras.
Tres afios después, el reconocimiento se plas-
ma en el desarrollo de un Departamento Inter-
nacional y en un efecto positivo en la cuenta de
pérdidas y ganancias. >
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TABLA 10
ATRIBUCION DE EFECTOS EN BENEFICIARIO AL PROGRAMA PIPE
(variables de adicionalidad y de beneficios)
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Un aumento en esta variable se traduce en una inequivoca propension a puntuar 4 o 5 en la variable Adicionalidad o Beneficio.
Un aumento en esta variable se traduce en una inequivoca propensién a puntuar por debajo de 4 en la variable Adicionalidad o Beneficio.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

Aunque todas nuestras evaluaciones tienen
un disefo elaborado que permite obtener re-
sultados muy detallados, mostramos en la Ta-
bla 11, a modo de resumen, el porcentaje de
empresas que reconoce un grado adecuado,
como minimo, en el valor anadido del servicio
recibido (sea en relacidon calidad-precio o en
adicionalidad), estructurado por su tamano, se-
gun los criterios de la UE. Disponer de esta in-
formacién resulta clave a la hora de tomar

decisiones relativas a los apoyos orientados a
distintos segmentos de empresas, segun su
tamano.

10. Evaluaciones de necesidades
Vamos a comentar brevemente como aco-

metemos las evaluaciones de necesidades,
que realizamos cuando queremos indagar >
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TABLA 11
PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE RECONOCE COMO MINIMO UN GRADO ADECUADO EN EL VALOR ANADIDO DEL SERVICIO (SEA EN
RELACION CALIDAD-PRECIO O EN ADICIONALIDAD) POR SU TAMANO SEGUN LOS CRITERIOS DE LA UE

Grupo actividad -
Microempresa

55,56%
88,00%
81,97%
77,24%
50,00%
84,00%
65,67%
70,76%

Apoyo a inversion
Apoyo individual
Contacto

Exhibicién

Informacion

Iniciacion

Relaciones publicas
Servicio personalizado

Pequenha empresa
88,89%
82,27%
79,08%
80,92%

100,00%
85,48%
73,64%
75,32%

Tamano de empresa

Mediana empresa No pyme
74,19% 76,47%
80,00% 85,53%
83,96% 88,57%
83,76% 81,65%

100,00% —
96,08% 100,00%
82,35% 76,92%
76,15% 82,39%

Nota: el andlisis realizado en cada evaluacion por segmentos de empresa y por tiempo en que se produce el efecto ofrece resultados mas detallados.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

qué tipo de apoyo tendriamos que dar a cada
tipologia de empresa, en funcién de sus nece-
sidades y sus capacidades.

Estas evaluaciones constan de al menos
una primera fase de la cual, mediante técnicas
cualitativas (principalmente grupos de discu-
sion y entrevistas en profundidad), extraemos
ideas bien formuladas de apoyos que ICEX po-
dria prestar y que son demandados con clari-
dad por alguna empresa participante en el
trabajo de campo, que es representativa, de
acuerdo con el disefio de muestra calculado
previamente, de un tipo de empresa definido.
Disefiamos toda la evaluaciéon y dirigimos el
proceso, aunque subcontratamos la ejecucion
de las técnicas. Un ejemplo de la forma de pro-
ceder y los resultados que obtenemos en esas
fases cualitativas puede verse en De Lucio
(2018).

En una fase posterior, sometemos todas las
propuestas identificadas al grueso de empre-
sas que podrian estar interesadas en dichos
servicios bajo una metodologia clasica de test
de producto, donde preguntamos por el interés
en la propuesta de servicio y por su intencion
de precio, y analizamos luego las respuestas
mediante una metodologia cuantitativa propia.
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11. Autodiagnéstico de las
capacidades de la empresa

En todas las evaluaciones de necesidades
incluimos un bloque de diagnéstico de la em-
presa, donde preguntamos acerca de sus ca-
pacidades generales de produccion, de sus
recursos humanos y de su departamento co-
mercial. Para analizar este bloque, usamos una
técnica para extraer la preferencia en diferen-
tes items probada en sistemas de recomenda-
cion, que evitan el problema de los diversos
umbrales de percepcidn propios para cada em-
presa, es decir, la divergencia en los grados de
exigencia y de referencia de empresas que se
encuentren en diferente estado de madurez y
desarrollo. En concreto, tipificamos las puntua-
ciones de cada empresa de acuerdo con la dis-
tribucion de sus calificaciones en todas las va-
riables de diagndstico y sometemos estas
nuevas variables tipificadas a un analisis de
escalamiento dimensional. Como resultado,
hemos identificado tres ejes, que llamamos
factores de oposicion, y la posicion a lo largo
de estos ejes clasifica cada empresa en térmi-
nos de sus capacidades reales. Cada uno de
estos ejes, que detallamos a continuacién, >
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esta constituido a su vez por dos dimensiones
distintas en pugna.

— El eje 1 muestra el equilibrio entre las si-
guientes dimensiones:

e Cultura internacional y red de con-
tactos.
* Recursos humanos y financieros.

— El eje 2 muestra el equilibrio entre las si-
guientes dimensiones:

¢ Formacién continua y capacidad ana-
litica.

e Labores tradicionales de un departa-
mento comercial.

— El eje 3 muestra el equilibrio entre las si-
guientes dimensiones:

e Recursos financieros y capacidad

Llamamos palanca de competitividad a
aquella dimensién dentro de cada eje que esta
reforzada en cada tipo de empresa. La Tabla 12
muestra las palancas de competitividad de los
ocho tipos distintos de empresa surgidos de la
evaluacion de necesidades en apoyos a accio-
nes de prospeccion comercial en el mercado
internacional.

12. Analisis del interés en las
propuestas de servicio

Las empresas, a continuacion, pueden va-
lorar su interés en cada propuesta de ser-
vicio identificada mediante una escala de
Likert, e indicar una intencién de precio en
funcion de ciertas horquillas preestablecidas.
Calculamos para las variables de interés la
desviacion tipificada con respecto al valor

productiva. medio de todas las variables de interés en las
e Talento de los recursos humanos mejoras de cada observacién, e igualmente
comerciales. para las variables de intencién de precio. >
TABLA 12
PALANCAS DE COMPETITIVIDAD PARA LOS DIFERENTES TIPOS DE EMPRESA QUE SOLICITAN APOYO A SUS ACCIONES INDIVIDUALES
DE PROSPECCION COMERCIAL
Formacion Labores Recursos Talento de los
Cultura Recursos . . . .
. . continua y tradicionales de financieros y recursos
internacional y humanos y . i
. . capacidad un departamento capacidad humanos
red de contactos financieros - . . .
analitica comercial productiva comerciales

Tipo 1
Tipo 2
Tipo 3
Tipo 4
Tipo 5
Tipo 6
Tipo 7
Tipo 8

La empresa se apoya en esta dimensién de diagnéstico como factor de competitividad.
Esta dimensién de diagnéstico estéd equilibrada como factor de competitividad.
La empresa no se apoya en esta dimensién de diagndstico como factor de competitividad.

Los tipos 6, 7 y 8 son diferentes clases de microempresas.
Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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A continuacion, sometemos tanto las varia-
bles originales como las tipificadas a un ana-
lisis de colas de distribucion, tanto segun la
distribucion dentro del propio tipo de empre-
sa como entre tipos de empresa, y triangula-
mos estos resultados con los obtenidos en la
fase cualitativa. La Tabla 13 muestra, a modo
de ejemplo, los resultados solo del analisis
cuantitativo para la propuesta «Informacién
especializada por sector». A la hora de inter-
pretar estos resultados, es conveniente tener
en cuenta que, dada la naturaleza de los da-
tos, para la poblaciéon con escasa intencion
de precio, el valor reflejado en los cuadros

poblacién, mientras que, para aquella con
alta intencién de precio, el valor mostrado lo
estara subestimando.

A partir de la informacion recabada en la
evaluacion, incluyendo el diagndstico, el inte-
rés en propuestas, y la sucesion de apoyos
que ha solicitado la empresa de ICEX, pode-
mos hacernos una idea bastante precisa de
qué requiere cada tipo de empresa y en qué
deberiamos ayudarla, pues ademas podemos
conocer, a partir de los resultados de las eva-
luaciones de impacto, la efectividad del apoyo
que podriamos ofrecerle, si la categoria de
apoyo a la que pertenece ha sido previamente

sobreestima el valor real de la media de esta evaluada. >
TABLA 13
INTERES E INTENCION DE PRECIO EN LA PROPUESTA DE OFRECER SERVICIOS DE INFORMACION ESPECIALIZADA
Interés. Interés. Precio. Precio.
. Desviacion Desviacion . Desviacion Desviacion
Interés (1) Precio (4)
respecto a respecto a respecto a respecto a
media (2) claster (3) media (5) claster (6)
Tipo 1 412 93% 93% 271 79% 79%
Tipo 2 3,97 74% 74% 177 59% 59%
Tipo 3 3,88 74% 74% 180 62% 62%
Tipo 4 3,98 85% 85% 187 73% 73%
Tipo 5 3,91 77% 77% 198 66% 66%
Tipo 6 3,85 60% 60% 172 53% 53%
Tipo 7 3,93 73% 73% 157 42% 42%
Tipo 8 3,78 70% 70% 135 38% 38%
p-valor (ANOVA multiv.) 0,09 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Media total 3,93 76% 189 60%

Caodigo de lectura.

Columna 1: Interés en la propuesta.
Esta mejora despierta un interés notable.
Esta mejora despierta interés.
Esta mejora despierta poco interés.

Columna 4: intencién de precio.
La intencién de precio para esta mejora es superior a la media.
La intencién de precio para esta mejora es indistinguible de la media.
La intencién de precio para esta mejora es inferior a la media.

Columna 2: Interés en la propuesta y 5: intencién de precio.

El valor se encuentra en la cola superior de la distribucién para este tipo de empresa.
El valor se encuentra dentro del grueso de la distribucion para este tipo de empresa.
El valor se encuentra en la cola inferior de la distribucién para este tipo de empresa.

Columna 3: Interés en la propuesta y 6: intencién de precio.

El valor se encuentra en la cola superior de la distribucion entre tipos de empresa.
El valor se encuentra dentro del grueso de la distribucion entre tipos de empresa.
El valor se encuentra en la cola inferior de la distribucién entre tipos de empresa.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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13. Perfilado de empresas

Hace algunos anos empezamos a trabajar
en la creacion de un indice sintético del poten-
cial de internacionalizaciéon de una empresa.
Como primer paso, en 2017 se realizé un primer
estudio para identificar perfiles de las empresas
que habian acudido a ICEX entre 2009 y 2016,
teniendo en cuenta 65 variables de caracteriza-
cion y competitividad que un analisis factorial
mostrd que representaban diversas facetas de
22 factores latentes. Este estudio revel6 diez
grupos de empresas muy distintos, para los que
es posible inferir necesidades diferenciadas en
materia de internacionalizacion. En la actuali-
dad, el ejercicio se esta ampliando a empresas
usuarias de servicios de ICEX entre 2003 y
2019 (mas de 180.000 entidades entre diferen-
tes formas societarias de empresas y auténo-
mos registrados). Este estudio nos va a permitir
determinar una segmentacion de empresas en
funcién de sus necesidades y potencial de in-
ternacionalizacion y refinar los clasificadores
para identificar empresas a las que ofrecerles
aquellos de nuestros servicios que solventen
sus necesidades actuales o futuras. Dentro de
este trabajo, en primer lugar, tuvimos que com-
pletar mediante imputacion los datos recaba-
dos de Informa para 27 variables objetivas lon-
gitudinales a partir de 2008. En particular, se
aplicaron el método de la maximizacion de la
esperanza y el método de imputacion por espe-
cificacion completamente condicional (método

de Monte Carlo basado en cadenas de Markov,
MCMC), que daban resultados muy similares, y
a continuacién, como regla de decision final
para la imputacién efectiva de cada valor faltan-
te concreto, calculamos la combinacion lineal
aleatorizada entre ambos métodos mediante
parametro de distribucion uniforme. La calidad
de esta imputacion se muestra en la Tabla 14.

14. Sistema de recomendacion
basado en inteligencia artificial

Todo el conocimiento extraido, que hemos
intentado difundir de forma breve en este ar-
ticulo, nos ha permitido plantear un sistema de
recomendacién que puede proponer, de mane-
ra anticipada, las actividades e instrumentos de
apoyo de interés para el cliente en términos
de efectividad del mismo y del valor de la ac-
cion publica. La retroalimentacion de este sis-
tema con los datos de efectividad real le hara ir
ajustandose solo, por lo que entrara en el para-
digma denominado inteligencia artificial. El
Grafico 8 muestra los bloques y flujos del siste-
ma de recomendacién disefiado, en cuya prue-
ba estamos ahora mismo inmersos y plena-
mente ilusionados, pues supone un paso clave
para conseguir que las evaluaciones que he-
mos acometido no supongan solo ejercicios
tedricos, sino que permitan, en la practica, me-
jorar la precision y calidad del servicio que
ofrecemos a la empresa. >

TABLA 14
CALIDAD DE LA IMPUTACION DEL CONJUNTO DE VARIABLES SELECCIONADAS DEL REGISTRO MERCANTIL
PARA LAS EMPRESAS CLIENTE DE ICEX DESDE 2003

Criterio de validez Valor
Maximo error de imputacion 3%
Maxima variacién en entropia individual y condicional 1%
Maxima variacion en informaciéon mutua entre componentes principales no redundantes 1%

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.
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La implementacion de este sistema de reco-
mendacién constituye uno de los proyectos
prioritarios, que ira concretandose en los préxi-
mos meses mediante una mayor integracion
de los sistemas de informacion para facilitar y
extender su uso y para iterar mediante la re-
troalimentacion que permita ir mejorando pro-
gresivamente su utilidad y fiabilidad a través de
la experiencia real.

15. Conclusiones

En un entorno institucional y social de cre-
ciente sensibilidad y orientacion hacia la mejo-
ra de las politicas publicas, los procesos de
evaluacién han pasado en muchos casos
de ser una mera obligacion a convertirse en un
eje estratégico. En ICEX, el extenso y exhaus-
tivo trabajo desarrollado durante la ultima dé-
cada ha sentado las bases para configurar a la
evaluacion como un potente vector de mejora

interna que permita optimizar la gestion, po-
tenciar el enfoque al cliente y promover la toma
de decisiones encaminada a la consecucion de
los objetivos estratégicos marcados.

Los retos estructurales relacionados con las
caracteristicas del sector exterior esparnol y la
orientacion estratégica, recogida tanto en el
Plan de Accion para la Internacionalizacion de
la Economia Espafola como en el Plan Estra-
tégico de ICEX, definen claramente una hoja
de ruta en un marco temporal concreto, si bien
la coyuntura econdémica y los nuevos aconteci-
mientos que se suceden nos abocan a escena-
rios de incertidumbre y a contextos presupues-
tarios dinamicos que plantean retos adicionales
a los que es preciso ir dando respuesta de ma-
nera flexible y progresiva.

Para cumplir con nuestra misién de impulsar
la internacionalizacion de la economia espa-
nola, adquieren aun mayor relevancia tanto la
cultura de orientacién al cliente, poniendo un
especial foco en las pymes, como la gestién >

GRAFICO 8
PLANTEAMIENTO DEL SISTEMA DE RECOMENDACION DE ICEX BASADO EN INTELIGENCIA ARTIFICIAL
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interna y optimizacion de los apoyos de ICEX.
En este sentido, la aplicacion de técnicas de
ciencia de datos a los métodos tradicionales
de evaluacién, asi como una visién analitica e
integral de los apoyos que se prestan se confi-
guran como palancas esenciales para impulsar
las decisiones estratégicas en ICEX.

El desarrollo alcanzado por el equipo de eva-
luacién interno, apoyado puntualmente con ex-
pertos y profesionales externos, ha conducido a
un grado de conocimiento tanto del impacto de
los programas y actividades como del perfilado
de clientes y de las recomendaciones mas ade-
cuadas segun sus necesidades, que coloca a
ICEX en la mejor posicion para proporcionar a la
empresa un apoyo progresivamente mas eficaz
a lo largo de su proceso de internacionalizacion.

Todo ello no hubiera sido posible sin el im-
pulso que ha supuesto el proyecto CRM Global
ICEX durante la ultima etapa, como plataforma
de informacion de los clientes y de su interac-
cién con nosotros, junto con el intenso trabajo
de Gobierno del Dato enfocado a mejorar pau-
latinamente la calidad de la informacion y los
datos disponibles, asi como el soporte técnico
de alto nivel que proporciona Tecnologias de la
Informacion. No en vano, disponer de informa-
cion fiable y actualizada resulta esencial para
poder realizar analisis precisos y extraer con-
clusiones que apoyen la toma de decisiones.

Nuevos proyectos y perspectivas se vislum-
bran en el horizonte cercano, ya que, junto con
el sistema de recomendacion enunciado, se
abre igualmente la posibilidad de orientar la
navegacion en nuestro sistema de portales a
través de la ludificacion de la experiencia del
usuario para poder conducirlo hacia el produc-
to o servicio que mejor se adapte a sus necesi-
dades e intentar promover que lo adquiera,
mediante la contratacion de un servicio, la des-
carga de informacion y contenidos relevantes o

la inscripcion en alguna actividad de su interés
0 adaptada a su perfil. En esencia, este proce-
s0 viene guiado por la siguiente relacién:

Producto = F (Necesidades,
Efectividad, Disponibilidad) [1]

Es decir, el producto que se debe ofrecer de-
pende de la necesidad de la empresa, de la
efectividad del producto en la propia empresa y
de la disponibilidad del mismo dentro del catalo-
go y del plan de actividades de ICEX. Nuestra
labor de evaluacién ofrece evidencia robusta y
relevante para poder contestar con fiabilidad las
dos primeras cuestiones, y con unas pocas pre-
guntas podriamos llevar a cualquier empresa
que navegue por nuestros portales donde le re-
sulte mas oportuno. La Tabla 15 muestra el maxi-
mo numero de preguntas necesarias para poder
determinar el producto o servicio mas apropiado
para una empresa. Se trata de un numero maxi-
mo de cuestiones, acotado y bastante asumible,
pues no tiene sentido solicitar a una empresa
informacién que ya conocemos. Este es el pre-
mio y la ventaja de aunar el conocimiento de la
evaluacion con la estrategia del dato.

Todos los grandes proyectos estratégicos
precisan de la conjuncion de elementos clave
para su singladura y el caso de la evaluacion en
ICEX no ha sido una excepcion. La combinacion
entre el impulso firme y decidido de todo el equi-
po, el compromiso con la mejora continua de la
gestion interna que promueva la consecucion
de los objetivos definidos en el Plan Estratégico
y un equipo altamente cualificado capaz de di-
sefar modelos de gran envergadura y extraer
conclusiones rigurosas han resultado esencia-
les para consolidar progresivamente una ambi-
ciosa estrategia en materia de evaluacion.

Otro hito representa el Sistema de Segui-
miento de Indicadores del Plan Estratégico >
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TABLA 15
NUMERO DE BITS (PREGUNTAS BINARIAS Si/NO) NECESARIAS PARA DETERMINAR EL PRODUCTO MAS APROPIADO PARA UNA EMPRESA

Expresion Necesidades (1) Mercados (2) Categorias de instrumentos (3)
Numero de posibles valores n 8 21 8
Bits log, n 3 4,39 3
Preguntas necesarias Techo(log, n) 3 5 3

(1) Grupos de empresas segun la evaluacion de necesidades de apoyos a la prospeccion comercial.

(2) Zonas geograficas que definen mercados regionales.

(3) Numero de categorias de instrumento de ICEX en funcién del producto o servicio ofrecido a la empresa.
Como las preguntas no son independientes, el nimero de preguntas en fases posteriores se reducen. Por ejemplo, concretar una necesidad implica

una reduccién del conjunto de categorias que se puede ofrecer.

La efectividad se calcula en funcién de los parametros anteriores y del tipo de la empresa.

Fuente: Departamento de Evaluacion de ICEX.

de ICEX, una potente herramienta disefada
igualmente en el area de Evaluacién que pro-
porciona una vision integral del grado de cum-
plimiento de los objetivos de nuestra actividad
medidos en diversos indicadores econdmi-
cos clave, lo que se conoce en terminologia
de la Comision Europea como el marco de
rendimiento.

Finalmente, en el marco del firme compro-
miso de ICEX con el impulso a la internacio-
nalizacion de las empresas y de la economia
espanola, el refuerzo de la colaboracién institu-
cional en el seno de la Administracion que faci-
lite la puesta en comun de datos e informacion
clave con la finalidad de impulsar proyectos de
evaluacién, entendemos que abre las puertas
a plantear posibles iniciativas conjuntas con
objetivos aun mas ambiciosos que promuevan
analisis transversales, que aporten conclusio-
nes de interés sobre la efectividad e impacto
de los apoyos y que contribuyan a fomentar y
optimizar la eficacia, el valor y la adicionalidad
de las politicas publicas al servicio de la inter-
nacionalizacion en su conjunto.
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