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Subdirección General de Relaciones Presupuestarias con la Unión Europea*

SALDO FINANCIERO ESPAÑA-UNIÓN EUROPEA  
EN EL AÑO 2019

El artículo que se presenta a continuación realiza una descripción de los principales flujos 
de ingresos y pagos que se han producido durante el año 2019 entre España y la Unión Eu­
ropea, analizándose los distintos factores explicativos de su evolución y el resultado final del 
saldo financiero alcanzado por España en dicho año. También se mencionan los principales 
acontecimientos que han afectado al presupuesto de la Unión Europea del ejercicio en cuestión 
y sus implicaciones para el saldo financiero con España.

Palabras clave: Presupuesto General de la Unión Europea, flujos financieros, saldo financiero, Presu­
puestos Generales del Estado, fondos estructurales, recursos propios, IVA, RNB, marco financiero 
plurianual.
Clasificación JEL: E50, H61.

1.  Introducción

España, como Estado miembro de la Unión 

Europea, al igual que el resto de los países que 

la componen, participa, por un lado, en la fi­

nanciación de la Unión Europea en la medida 

que le corresponde y, por otro, recibe fondos de 

aquella en el marco del desarrollo de las políti­

cas comunes.

El Presupuesto de la Unión Europea se fi­

nancia básicamente con los denominados re­

cursos propios comunitarios, que son aporta­

dos por todos los Estados miembros y que 

están constituidos por los recursos propios 

tradicionales (derechos de aduana y cotizacio­

nes sobre el azúcar e isoglucosa), el recurso 

IVA y el recurso RNB (renta nacional bruta). A 

su vez, la Unión Europea realiza una serie de 

gastos en los Estados miembros con cargo a 

sus diferentes líneas de actuación.

La mayor parte de estos flujos financieros 

tienen su reflejo tanto en los Presupuestos Ge­

nerales del Estado español (PGE) como en el 

Presupuesto General de la Unión Europea 

(PGUE), aunque algunos escapan a esta doble 

consignación. Es el caso, por ejemplo, de la 

contribución anual que España realiza al Fon­

do Europeo de Desarrollo (FED), que no tiene 

reflejo en el Presupuesto de la Unión Europea 

aunque sí en el Presupuesto del Estado espa­

ñol; asimismo, los fondos estructurales para 

acciones cofinanciadas por comunidades autó­

nomas, corporaciones locales o empresas 

* Este artículo ha sido elaborado por Aurora Gallego Sánchez, 
Cuerpo de Diplomados Comerciales del Estado.

Versión de abril de 2020.

DOI: https://doi.org/10.32796/bice.2020.3123.7000
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se transfieren directamente a estos entes a tra­

vés de la Dirección General del Tesoro y que­

dan sin reflejo en los Presupuestos Generales 

del Estado.

2. � El marco financiero del 
Presupuesto de la Unión Europea 
para el año 2019

El presupuesto de 2019 es el penúltimo 

que se regirá por el marco financiero pluria­

nual 2014-2020, aprobado por el Reglamento 

1311/2013 y modificado por el Reglamento del 

Consejo n.º 2015/623, de 21 de abril de 2015 

(publicado en el Diario Oficial de la Unión Eu­

ropea L103 con fecha 22 de abril de 2015). 

Junto con este Reglamento, se aprobó el 

Acuerdo Interinstitucional de 2 de diciembre 

de 2013, sobre disciplina presupuestaria y 

buena gestión financiera, que incluye medidas 

dirigidas a mejorar el desarrollo del procedi­

miento presupuestario anual y complementa 

el Reglamento del Marco Financiero Plurianual 

(MFP).

El Marco Financiero Plurianual define, para 

cada periodo de programación, los límites 

máximos anuales para los créditos de compro­

miso de cada rúbrica o categoría de gasto, así 

como el techo para el total de créditos de pago 

en cada ejercicio presupuestario; y en el proce­

dimiento presupuestario anual se determina el 

importe exacto de los gastos y su distribución 

entre las líneas presupuestarias para el año de 

que se trate.

Estas grandes orientaciones presupuesta­

rias anuales garantizan una evolución ordena­

da del gasto de la Unión y son acordadas por el 

Parlamento Europeo y el Consejo.

El Reglamento del MFP 2014-2020 introdu­

ce diversas cláusulas relativas a la flexibilidad, 

concebidas para que la Unión pueda respon­

der a determinadas situaciones imprevistas o 

excepcionales y permitir financiar actuaciones 

que no tengan cabida dentro de los límites del 

MFP. Los instrumentos especiales al margen 

de los techos de gastos acordados en el MFP 

2014-2020 son:

–– Reserva para Ayudas de Emergencia.

–– Fondo Europeo de Adaptación a la Glo­

balización.

–– Fondo de Solidaridad de la Unión Eu­

ropea.

–– Instrumento de Flexibilidad.

–– Margen para Imprevistos.

–– Margen Global para Compromisos.

–– Margen Global para Pagos.

–– Examen/revisión intermedia que conclu­

yó en julio de 2017.

–– Revisión técnica para ajustar las dota­

ciones de la política de cohesión en 

2016.

Anualmente, la Comisión procede al ajus­

te técnico del marco financiero para el año 

siguiente con el fin de ajustarlo a la inflación 

y a los últimos datos disponibles de RNB, 

dado que el marco financiero plurianual se 

expresa en precios constantes de 2011. Los 

techos del gasto a precios corrientes se esta­

blecen utilizando el deflactor fijo del 2 % 

anual, de acuerdo con lo previsto en el artícu­

lo 6 (2) del Reglamento del Marco Financiero 

Plurianual. Al mismo tiempo, la Comisión cal­

cula el margen disponible dentro del techo de 

recursos propios, el importe absoluto del 

margen para imprevistos, el margen global 

para pagos y el margen global para compro­

misos. Además, el subtecho de la Rúbrica 2 

relativo a los gastos relacionados con el mer­

cado y los pagos directos se reajustan tras 
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las transferencias entre el primer pilar y el de­

sarrollo rural (el importe total del techo de la 

Rúbrica 2 no cambia).

El importe máximo de los recursos propios 

está actualmente fijado en el 1,20 % de la 

RNB (SEC 2010), y el techo de los créditos de 

compromisos, en el 1,26 % de la RNB (SEC 

2010).

El Reino Unido notificó su intención de re­

tirarse de la Unión Europea el 30 de marzo de 

2019 (que finalmente ha tenido lugar el 31  

de enero de 2020). A efectos del ajuste técni­

co del MFP 2014-2020, el Reino Unido se ha 

contado como si fuera un Estado miembro, de 

conformidad con los acuerdos adoptados en­

tre ambas partes. El punto 59 del informe con­

junto de los negociadores de la Unión Eu­

ropea y del Gobierno del Reino Unido (de 8 de 

diciembre de 2017) y la Comunicación de la 

Comisión al Consejo Europeo (COM (2017) 

784 final), prevén que el Reino Unido contri­

buirá y participará en la ejecución de los pre­

supuestos anuales de la Unión de los años 

2019 y 2020 como si todavía formase parte de 

ella.

El marco financiero plurianual 2014-2020 se 

estructura en las siguientes rúbricas:

Rúbrica 1. Crecimiento inteligente e integra-

dor. Se subdivide en dos componentes diferen­

tes pero estrechamente ligados entre sí.

1a. �Competitividad para el crecimiento y el 

empleo. Comprende el gasto dirigido a 

garantizar la competitividad y la innova­

ción en el mercado único, fomentar la in­

vestigación y el desarrollo tecnológico y 

las TIC, impulsar el transporte, la ener­

gía y las redes europeas sostenibles, 

mejorar la calidad de la educación y la 

formación, unido al desarrollo de un 

programa de política social que ayude a 

la sociedad europea a anticipar y gestio­

nar los cambios.

1b. �Cohesión económica, social y territorial, 

diseñado para impulsar la convergencia 

de las regiones y los Estados miembros 

menos desarrollados, para complemen­

tar la estrategia europea de desarrollo 

sostenible fuera de las regiones menos 

prósperas y para apoyar la cooperación 

interregional.

Rúbrica 2. Crecimiento sostenible: recursos 

naturales. Incluye la política agraria y pesquera 

común y la de desarrollo rural, además de me­

didas relacionadas con el medioambiente.

Rúbrica 3. Seguridad y ciudadanía. Refleja 

la importancia creciente de determinadas 

áreas en las que la Unión está adquiriendo 

nuevas competencias: justicia, protección de 

fronteras, políticas de inmigración y asilo, salud 

pública y protección de los consumidores, cul­

tura, juventud e información y diálogo con los 

ciudadanos.

Rúbrica 4. Una Europa global. Cubre todas 

las acciones exteriores, incluyendo los instru­

mentos de preadhesión y las actuales reser- 

vas para ayudas de emergencia y garantía de 

préstamos.

Rúbrica 5. Administración. Comprende el 

gasto administrativo de todas las instituciones. 

En esta rúbrica también se recogen los gastos 

de pensiones y los gastos de las escuelas 

europeas.

Rúbrica 6. Compensaciones. Incluye canti­

dades destinadas a compensar los efectos re­

lacionados con la adhesión de Croacia.

En el Cuadro 1 se presenta el marco finan­

ciero plurianual 2014-2020, a precios corrien­

tes, para la UE-28 resultante del ajuste técnico 

para 2019.
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3. � El Presupuesto General de la  
Unión Europea para 2019

El presupuesto de 2019 se aprobó defini­

tivamente el 12 de diciembre de 2018, por 

acuerdo de las tres autoridades presupuesta­

rias, tras el diálogo tripartito, del 4 de diciem­

bre de 2018, entre el Parlamento Europeo y el 

Consejo, en el que alcanzaron un acuerdo ad 

referendum sobre un proyecto de conclusio­

nes conjuntas.

El presupuesto inicialmente aprobado para 

2019 ascendió a 165.795,6 millones de euros 

en créditos de compromiso, lo que representa 

el 1,01 % de la RNB de la UE, y supone un au­

mento del 3,2 % con respecto al presupuesto 

final de 2018. Los créditos de pago se situaron 

en 148.198,9 millones de euros, importe que re­

presenta el 0,90 % de la RNB de la UE y que 

supone un aumento del 2,4 % en relación con 

el presupuesto final de 2018.

En estas cifras están incluidos los importes 

destinados a la Reserva de Ayuda de Emer­

gencia, al Fondo Europeo de Adaptación a la 

Globalización y al Fondo de Solidaridad de  

la UE, que no se incluyen en el marco financie­

ro plurianual. Deduciendo los importes señala­

dos fuera del marco, las cuantías aprobadas 

dejan disponible, respecto de los límites previs­

tos para 2019 en el MFP 2014-2020, un mar­

gen de 1.291,1 millones de euros.

El presupuesto inicialmente aprobado ha 

sufrido modificaciones a lo largo del ejercicio 

2019, mediante la aprobación de tres presu­

puestos rectificativos (PR), que en algunos ca­

sos se han referido a revisiones de las previsio­

nes de ingresos y, en otros, a modificaciones 

de los gastos del presupuesto de la UE.

El PR 1/2019 ha tenido por objetivo consig­

nar en el presupuesto 2019 el excedente del 

ejercicio 2018, por un importe de 1.803 millones 

de euros, lo que produjo una disminución en 

CUADRO 1 
MARCO FINANCIERO PLURIANUAL 2014-2020 AJUSTADO PARA EL EJERCICIO 2019*  

(Millones de euros corrientes)

Créditos de compromiso 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Total

1. Crecimiento inteligente e integrador 52.756 77.986 69.304 73.512 76.420 79.924 83.661 513.563

1.a. Competitividad para el crecimiento y el empleo 16.560 17.666 18.467 19.925 21.239 23.082 25.191 142.130

1.b. Cohesión económica, social y territorial 36.196 60.320 50.837 53.587 55.181 56.842 58.470 371.433

2. Crecimiento sostenible: recursos naturales 49.857 64.692 64.262 60.191 60.267 60.344 60.421 420.034

Del cual: gastos de mercado y pagos directos 43.779 44.190 43.951 44.146 44.163 43.881 43.888 307.998

3. Seguridad y ciudadanía 1.737 2.456 2.546 2.578 2.656 2.801 2.951 17.725

4. Europa global 8.335 8.749 9.143 9.432 9.825 10.268 10.510 66.262

5. Aministración 8.721 9.076 9.483 9.918 10.346 10.786 11.254 69.584

Del cual: gasto administrativo de las instituciones 7.056 7.351 7.679 8.007 8.360 8.700 9.071 56.224

6. Compensaciones 29 0 0 0 0 0 0 29

Total créditos de compromiso 121.435 162.959 154.738 155.631 159.514 164.123 168.797 1.087.197

En porcentaje de RNB 0,90 1,17 1,05 1,04 1,02 1,00 0,99 1,02

Total créditos de pago 135.762 140.719 130.694 126.492 154.565 166.709 172.201 1.027.142

En porcentaje de RNB 1,01 1,01 0,88 0,84 0,98 1,01 1,01 0,96

Margen disponible (%) 0,22 0,22 0,35 0,39 0,22 0,19 0,19 0,26

Límite máx. RRPP en porcentaje de RNB 1,23 1,23 1,23 1,23 1,20 1,20 1,20 1,22

*RNB subyacente basada en el SEC 2010 a partir de 2018.

Fuente: COM (2018) 282 final. 
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la contribución total de los 28 Estados miem-

bros a la financiación del Presupuesto UE 2019.

El PR 2/2019 refuerza con 100 millones de 

euros adicionales en créditos de compromiso 

las líneas Horizonte 2020 y Erasmus+, finan-

ciándose con cargo al margen global para 

compromisos, dada la falta de margen de la 

Rúbrica 1a.

El PR 3/2019 tiene como objetivo prestar 

asistencia a Rumanía, Italia y Austria por las 

catástrofes naturales sufridas en estos Esta-

dos miembros en 2018, movilizando para ello 

el Fondo de Solidaridad de la UE por un impor-

te de 293,55 millones de euros tanto en crédi-

tos de compromiso como en créditos de pago.

La financiación del Presupuesto General de 

la Unión Europea para 2019 se ha realizado  

de acuerdo con la Decisión del Consejo, de 26 de 

mayo de 2014, sobre el sistema de recursos 

propios de la Unión Europea (2014/335/UE, 

Euratom).

De acuerdo con esta decisión, los recursos 

propios de que dispone la Unión Europea para 

financiar sus políticas están constituidos por:

1.	L os recursos propios tradicionales (dere-

chos de aduana). Los Estados miembros 

retienen el 20 % de esas cantidades en 

concepto de gastos de recaudación.

2.	E l recurso IVA, mediante la aplicación de 

un tipo uniforme del 0,30 % a la base im-

ponible del IVA armonizada, que no po-

drá exceder del 50 % de la renta nacional 

bruta para cada Estado miembro. El tipo 

máximo de referencia para Alemania, 

Países Bajos y Suecia se fija en el 0,15 

para el periodo 2014-2020.

3.	E l recurso RNB se realiza mediante la 

aplicación de un tipo uniforme, que se 

determinará en función del total de todos 

los demás ingresos, a la RNB de cada 

Estado miembro.

La aportación por este recurso se ve in-

crementada por las compensaciones re-

conocidas a favor de determinados Es

tados miembros (que España contribuye 

a financiar), que se formalizan como se-

gundos tramos de la aportación por re-

curso RNB:

CUADRO 2 
PRESUPUESTO GENERAL DE LA UNIÓN EUROPEA PARA 2019  

(Millones de euros)

Categorías de gasto
Pto. 2018 + Pr.  

1 a 6/2018
Pto. 2019 + Pr.  

1 a 3/2019
Variación en % 

2019/2018

C.C. C.P. C.C. C.P. C.C. C.P.

1. Crecimiento inteligente e integrador 77.531,8 66.622,6 80.627,4 67.556,9 3,99 1,40

1a. Competitividad para el crecimiento y el empleo 21.999,6 20.095,3 23.435,4 20.521,5 6,53 2,12

1b. Cohesión económica, social y territorial 55.532,2 46.527,3 57.192,0 47.035,4 2,99 1,09

2. Crecimiento sostenible: recursos naturales 59.238,6 56.041,0 59.642,1 57.399,9 0,68 2,42

Del cual: gastos de mercado y pagos directos 43.233,1 42.561,1 43.191,9 43.116,4 -0,10 1,30

3. Seguridad y ciudadanía 3.493,2 2.980,7 3.786,6 3.527,4 8,40 18,34

4. Europa global 10.068,8 8.906,1 11.319,3 9.358,3 12,42 5,08

5. Administración 9.665,5 9.666,3 9.943,0 9.944,9 2,87 2,88

Total MFP 159.997,9 144.216,7 165.318,3 147.787,4 3,33 2,48

Otros instrumentos especiales fuera del MFP (*) 698,5 551,2 870,8 705,1 24,66 27,90

Total dentro y fuera del MFP 160.696,5 144.767,9 166.189,1 148.492,4 3,42 2,57

(*) �Reserva para ayuda de emergencia, Fondo Europeo de Adaptación a la Globalización, Fondo de Solidaridad de la Unión Europea.

Fuente: Comisión Europea. 
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–– La compensación británica, recono­

cida al Reino Unido desde 1984, y 

que supone una reducción en sus 

aportaciones en un importe aproxi­

mado a las dos terceras partes de su 

saldo negativo. El importe que el Rei­

no Unido deja de ingresar es soporta­

do por el resto de Estados miembros 

en clave RNB, con la excepción de 

Alemania, Austria, Suecia y Países 

Bajos, que soportan solo la cuarta 

parte de su cuota; lo que ahorran es­

tos cuatro países es financiado por 

los 23 Estados restantes.

–– Las reducciones brutas anuales en las 

contribuciones por recurso RNB para 

el periodo 2014-2020 de Dinamarca, 

130 millones de euros; Países Ba- 

jos, 695 millones; y Suecia, 185 millo- 

nes; además, Austria cuenta con 

reducciones de 30 millones en 2014, 

20 millones en 2015 y 10 millones en 

2016. Todo ello a precios de 2011. El 

importe conjunto de estas reduccio­

nes es soportado por todos los Esta­

dos miembros (incluidos Dinamarca, 

Suecia, Países Bajos y Austria, que 

participan así en la financiación de su 

propia compensación) en clave RNB.

Aparte de los recursos propios, existen otros 

ingresos que proceden, entre otros, de los im­

puestos pagados por los funcionarios, de las 

multas impuestas por la Comunidad a empre­

sas y de los intereses de demora.

El presupuesto de la Unión debe estar equi­

librado, es decir, debe contar con ingresos sufi­

cientes para financiar todos los gastos ya que 

la Unión no está autorizada a recurrir al endeu­

damiento para financiarlos.

CUADRO 3 
FINANCIACIÓN DEL PRESUPUESTO GENERAL DE LA UNIÓN EUROPEA  

(Millones de euros)

Títulos y capítulos
2018 2019 2019/Pto. 

2018
2019/Ejec. 

2018Pto.1 Ejecución Pto.2

1. Recursos propios 142.364 142.330 144.795 1,7% 1,7%

1.1. Cotizaciones azúcar e isoglucosa 93 85 pm — —

1.2. Derechos aduana y otros 20.165 20.317 21.471 6,5% 5,7%

1.3. Recurso IVA 17.149 17.133 17.739 3,4% 3,5%

1.4. Recurso RNB 105.143 104.979 105.585 0,4% 0,6%

1.5. Compensación Reino Unido 0 19 0 — —

1.6. Reducción bruta recurso RNB 0 6 0 — —

3. Excedentes, saldos y ajustes 556 581 1.803 — —

4. Ingresos relativos al personal 1.547 1.542 1.607 3,8% 4,2%

5. Ingresos del funcionamiento admvo de las instituciones 45 563 25 -44,3% -95,6%

6. �Contribuciones relativas a acuerdos y programas de la UE 110 12.777 130 18,2% -99,0%

7. Intereses de demora y multa 115 1.473 115 0,0% -92,2%

8. Empréstitos y préstamos 6 39 3 -52,9% -92,8%

9. Ingresos diversos 25 13 15 -40,0% 15,4%

Total ingresos 144.768 159.318 148.492 2,6% -6,8%
1 Presupuesto 2018, incluidos los presupuestos rectificativos (PR) n.º 1/2018 a 6/2018. 
2 Presupuesto 2019, incluidos los presupuestos rectificativos (PR) n.º 1/2019 a 3/2019. 
pm: pro memoria

Fuente: datos del Presupuesto UE 2019.
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4. � Saldo financiero España-Unión 
Europea en el año 2019

Los flujos monetarios de ingresos proce­

dentes de la Unión Europea y de pagos efec­

tivamente realizados por España en el año 

2019 arrojan un saldo financiero negativo que 

asciende a -1.376,2 millones de euros, frente a 

-235,8 millones en 2018, como puede verse en 

el Cuadro 4.

La aportación española a la Unión Europea 

en el año 2019 aumenta un 4,56 % respecto a 

2018 y los ingresos procedentes de aquellas 

han disminuido un 5,30 %. El saldo financiero 

resultante es de signo negativo para España, 

empeorando respecto a 2018 en 1.140,4 millo­

nes de euros. Los componentes del saldo fi­

nanciero en el periodo 2009-2019 pueden ver­

se en el Cuadro 6 (en página siguiente).

5. � Aportación española a la  
Unión Europea en el año 2019

En el Cuadro 5 se recoge la aportación es­

pañola al PGUE y al Fondo Europeo de Desa­

rrollo (FED) durante el año 2019.

Los pagos realizados por España a la Unión 

Europea en el año 2019, en términos de caja, 

ascendieron a 12.215,6 millones de euros, fren­

te a 11.682,4 millones en 2018, lo que represen­

ta un aumento del 4,56 %; estos pagos tienen 

su reflejo en los capítulos 4 (transferencias co­

rrientes) y 7 (transferencias de capital: FED) de 

la sección 34 del presupuesto de gastos del Es­

tado español, a excepción del pago de intere­

ses de demora que transitan por el capítulo 3 

de gastos financieros de dicha sección. Los dis­

tintos componentes de estos pagos y su evolu­

ción en el año 2019 han sido los siguientes.

Los recursos propios tradicionales han cre­

cido un 3,23 % respecto a 2018, debido, princi­

palmente, al aumento en la recaudación de los 

derechos de aduana del 3,35 %.

La aportación por recurso IVA neto disminu­

ye un 5,50 % en relación con el año 2018; en 

2019 el tipo aplicable a la base IVA ha sido del 

0,30 %.

Cabe señalar que, en el Comité de Concilia­

ción entre el Parlamento Europeo y el Consejo 

celebrado en noviembre de 2019, no se logró 

alcanzar un acuerdo sobre el presupuesto rec­

tificativo 4/2019 (ni sobre la segunda versión 

presentada por la Comisión PR 5/2019), que 

recogían, por el lado de los ingresos, la revi­

sión de las bases IVA y RNB, los importes a 

obtener de recursos propios tradicionales y el 

cheque británico; y, por el lado del gasto, 

CUADRO 4 
SALDO FINANCIERO ESPAÑA-UNIÓN EUROPEA  

(Millones de euros)

2018 2019

Aportación española a la  
Unión Europea (*) 11.682,4 12.215,6

Ingresos procedentes de la  
Unión Europea (*) 11.446,6 10.839,4

Saldo financiero -235,8 -1.376,2

(*) �Aportación neta tras descontar los gastos de percepción de los 
recursos propios tradicionales. Los ingresos tampoco incluyen este 
importe.

Fuente: DG del Tesoro y DG de Fondos Europeos.

CUADRO 5 
APORTACIÓN ESPAÑOLA A LA UNIÓN EUROPEA  

(Millones de euros)

Conceptos 2018 2019

Recursos propios tradicionales netos 1.535,8 1.585,4

Recurso IVA neto 1.691,7 1.598,7

Recurso RNB neto 8.050,8 8.622,4

FED 356,9 372,7

Aportación por prestación de servicios 1,4 0,7

Intereses de demora 0,0 1,5

Otros pagos a la UE 45,8 34,1

Total 11.682,4 12.215,6

Fuente: DG del Tesoro y DG de Fondos Europeos.
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una reducción en el volumen de créditos de 

pago a financiar en 2019.

La actualización de las bases IVA recogida 

en dicho rectificativo habría supuesto un incre­

mento en la aportación española en 2019 por 

IVA de 109,7 millones de euros.

Por otra parte, de acuerdo con el artículo  

10 ter del Reglamento 2016/804, la Comisión, 

antes del 1 de febrero, informa a los Estados 

miembros de sus saldos IVA y RNB, calculados 

conforme a lo previsto en el Reglamento (CEE, 

Euratom) 1553/89 y el Reglamento (CE, Eura­

tom) 1287/2003; el importe total de estos sal­

dos se distribuye entre los Estados miembros 

de acuerdo con la participación de cada uno en 

el total RNB de la UE; finalmente, el importe 

que corresponde a cada Estado en esta redis­

tribución se deduce del importe de su saldo to­

tal IVA y RNB, lo que da como resultado el im­

porte neto de saldo a pagar o reintegrar, por 

cada Estado miembro, el primer día hábil del 

mes de junio.

En 2019 la suma total de los saldos deriva­

dos de la actualización de las bases IVA y RNB 

de todos los Estados miembros ha sido positi­

va, por un importe de 3.442,30 millones de eu­

ros, es decir, a reembolsar a los Estados miem­

bros. De acuerdo con nuestra participación en 

la RNB de la UE, a España le ha correspondido 

en 2019 el 7,65 % de esa cuantía, es decir, 

263,39 millones de euros (Cuadro 7).

El importe pagado por IVA a la UE en el año 

2019 incluye la liquidación del saldo del ejerci­

cio 2017, por el cálculo definitivo de la base ar­

monizada de dicho año (-9,80 millones de eu­

ros), y el saldo de ejercicios anteriores de 2011 

a 2016, por importe de 0,28 millones de euros, 

como consecuencia de los controles realizados 

por la Comisión Europea; el resultado final de 

ello ha sido una devolución a España por IVA, 

en el mes de junio, de 9,52 millones de euros.

Los pagos realizados por España en con­

cepto de recurso RNB durante el año 2019 re­

gistraron un aumento del 7,10 % respecto a los 

de 2018; conviene recordar que el importe glo­

bal de este recurso al tipo uniforme, en el pre­

supuesto de la UE, se calcula como la diferen­

cia entre el total de gasto del presupuesto UE y 

el resto de los ingresos, ya que el presupuesto 

comunitario no puede presentar déficit, y el re­

parto de esa cantidad entre los Estados miem­

bros se calcula de forma proporcional a sus 

respectivas RNB.

La aportación española en concepto de 

RNB a la UE a lo largo de 2019 comprende los 

pagos de la RNB al tipo uniforme, los pagos 

por la compensación británica, los pagos adi­

cionales por la reducción bruta en la aporta­

ción RNB de Dinamarca, Países Bajos y Sue­

cia, y, en el mes de diciembre, la aportación 

adicional por RNB para financiar la no partici­

pación de algunos Estados miembros en deter­

minadas políticas.

Además, al igual que en el IVA, el importe 

pagado por RNB a la UE en el año 2019 inclu­

ye el pago del saldo RNB del ejercicio 2017 

por el cálculo definitivo de la RNB de dicho 

año (36,96 millones de euros), y del saldo de 

ejercicios anteriores de 2010 a 2016, por im­

porte de 16,45 millones de euros, como conse­

cuencia de las revisiones efectuadas por el 

INE; también incluye el importe de la devolu­

ción efectuada por la Comisión a España en el 

mes de junio, tras la redistribución del saldo 

total IVA+RNB de toda la UE, que en el caso 

de España ha ascendido a -263,39 millones de 

euros.

Otro componente de los pagos realizados por 

España en el año 2019 es la contribución al FED, 

que ha experimentado un aumento del 4,44 % 

respecto a 2018. En 2019 los pagos al FED se 

han realizado con cargo al 10.º y 11.º FED.
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El Fondo Europeo de Desarrollo no está in-

tegrado en el PGUE y se financia con las con-

tribuciones de los Estados miembros de acuer-

do a una clave de financiación aprobada para 

cada fondo, clave que se va aproximando cada 

vez más a la clave RNB. A España le corres-

ponde financiar el 7,85 % del décimo FED y el 

7,93 % del undécimo FED.

El importe global para el undécimo FED que 

cubre el periodo 2014-2020 se fijó en el Con

sejo Europeo de febrero de 2013, junto con el 

Marco Financiero Plurianual de la UE.

Se realizan tres contribuciones anuales 

(enero, julio y noviembre), fijadas mediante 

Decisión del Consejo, publicada en el Diario 

Oficial de la UE, debiendo hacerse efectivas 

en los veintiún días naturales siguientes a su 

adopción.

El resto de pagos al Presupuesto de la UE 

en 2019 han sido los siguientes:

–– La aportación para financiar nuestra 

participación en los gastos del servicio 

de interpretación para sufragar parcial-

mente el coste derivado de la participa-

ción de los intérpretes en diversas reu-

niones del Consejo, que se ha situado 

en 0,67 millones de euros.

–– El importe pagado en 2019 por España 

para el Fondo de Refugiados para Tur-

quía asciende a 23,78 millones de euros.

–– En el concepto que recoge los «Intere-

ses de demora a la UE» se ha pagado 

un importe de 1,50 millones de euros.

–– Adicionalmente, y fuera de la sección 34 

del presupuesto del Estado, se abonó en 

2019 un importe de 10,36 millones de 

euros, correspondiente al pago de la pri-

mera multa coercitiva semestral impues-

ta por la Sentencia del Tribunal de Justi-

cia de la Unión Europea en el asunto 

C-205/17 Comisión/ Reino de España (Tra

tamiento de aguas residuales urbanas).

6. � Ingresos procedentes de la Unión 
Europea en el año 2019

El importe total de fondos recibidos por Es-

paña de la Unión Europea durante el año 2019 

ha ascendido a 10.839,4 millones de euros, lo 

que representa un descenso respecto al año 

2018 del 5,30 % (Cuadro 8).

En este periodo 2014-2020, se mantiene la 

estructura en dos pilares de la PAC, el primero 

referido a la política de pagos directos, de pre-

cios y de mercados, que se financiará con el 

Fondo Europeo Agrícola y de Garantía (FEAGA) 

y en exclusiva a través del presupuesto de la UE; 

mientras que el segundo, referido a la política de 

desarrollo rural, se instrumenta con el Fondo Eu-

ropeo Agrícola de Desarrollo Rural (FEADER) y 

es cofinanciado por los Estados miembros.

En materia de las políticas marítima y pes-

quera, en el nuevo periodo se crea el Fondo 

Europeo Marítimo y de Pesca (FEMP), desti-

nado a ayudar a los pescadores en la transi-

ción a la pesca sostenible y a subvencionar 

CUADRO 8 
INGRESOS PROCEDENTES DE LA UNIÓN EUROPEA  

(Millones de euros)

Conceptos 2018 2019

FEAGA 5.468,00 5.663,50

FEADER 896,90 1.159,90

FEMP y ORAP 61,70 164,70

FEDER 3.240,20 1.682,30

FSE 1.085,00 1.682,40

Fondo de Cohesión 172,70 0,00

Otras subvenciones 326,70 260,60

Ingresos fuera de Tesoro 195,40 226,00

Total 11.446,60 10.839,40

Fuente: DG del Tesoro y DG de Fondos Europeos.
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a las comunidades costeras en la diversifica­

ción de sus economías. Este fondo sustituye al 

Fondo Europeo de Pesca (FEP) del periodo 

anterior.

El FEADER y el FEMP constituyen, junto 

con el FEDER, el FSE y el Fondo de Cohesión, 

los denominados Fondos Estructurales y de In­

versión Europeos (FEIE/EIE) y se inscriben en 

el mismo marco estratégico común establecido 

en el Reglamento 1303/2013.

Las transferencias del FEAGA a España, 

en el año 2019, ascienden a 5.663,5 millones 

de euros. En cuanto a las transferencias del  

FEADER, se sitúan en 1.159,9 millones de euros. 

Con ello, el total de fondos recibidos por Espa­

ña del FEADER y del FEAGA en 2019 ascien­

de 6.823,4 millones de euros, un 7,20 % supe­

rior a lo recibido en 2018.

Por lo que se refiere a la política de pesca y 

otros recursos agrarios y pesqueros (sanidad 

animal y otros), España ha ingresado en 2019 

transferencias por importe de 164,7 millones 

de euros, un 167 % más que en 2018.

El importe de las transferencias proceden­

tes de los Fondos Estructurales (FEDER y Fon­

do Social Europeo) en 2019 se eleva a 3.364,7 

millones de euros, lo que supone una reduc­

ción del 22,21 % respecto de la cifra de 2018, 

que viene afectada por el ingreso en 2018 de 

los últimos saldos de cierre de los programas 

del periodo 2007-2013.

Por lo que se refiere al Fondo Europeo de 

Desarrollo Regional, los ingresos caen en 2019 

un 48,08 % respecto a 2018. Y los ingresos re­

cibidos por el Fondo Social Europeo crecen en 

2019 un 55,06 % respecto a 2018.

España no recibe, en el periodo 2014-2020, 

ayudas del Fondo de Cohesión. No obstante, 

en los primeros años del actual periodo, Espa­

ña ha estado recibiendo ingresos procedentes 

de la ayuda transitoria del régimen de phasing 

out del Fondo de Cohesión en el Objetivo de 

Convergencia al que tuvo acceso en el periodo 

2007-2013, junto con pequeños saldos corres­

pondientes al cierre de proyectos pertenecien­

tes al periodo 2000-2006. En 2018 España in­

gresó 172,7 millones de euros de las últimas 

liquidaciones de proyectos beneficiarios del 

Fondo de Cohesión, sin que queden pendien­

tes importes a partir de 2019.

Además de las transferencias para la finan­

ciación de las grandes políticas agraria y de 

cohesión, el presupuesto europeo prevé toda 

una lista de programas e instrumentos que 

ofrecen cobertura a los diferentes Estados 

miembros para financiar una serie de actua­

ciones enmarcadas en las políticas de educa­

ción, inmigración, investigación y desarrollo, 

etcétera. El importe recibido por estos concep­

tos en 2019 se sitúa en 486,6 millones de eu­

ros. No obstante, estas cifras no incluyen una 

buena parte de las transferencias en materia 

de Investigación y Desarrollo, con las que la 

UE contribuye a financiar entidades públicas y 

privadas y que se reciben directamente en es­

tas entidades.
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Subdirección General de Estudios y  
Evaluación de Instrumentos de Política Comercial*

EFICACIA DEL APOYO A LA INTERNACIONALIZACIÓN
La percepción de los exportadores

Conocer la percepción de las empresas sobre los instrumentos de apoyo a la internacionali-
zación es esencial para mejorar su diseño y adaptarlo a sus necesidades específicas. La Encues-
ta Piloto sobre Apoyo a la Internacionalización, realizada a empresas que exportan regular-
mente, es un avance en esta dirección. La encuesta aporta una visión global sobre el conocimiento 
que tienen las empresas exportadoras de los servicios de ICEX y CESCE y la valoración que 
hacen de ellos. Sus resultados revelan niveles de satisfacción elevados, apuntan a la convenien-
cia de reforzar la visibilidad de estos instrumentos y validan el objetivo de adaptarlos en mayor 
medida a las necesidades específicas de los usuarios en línea con las actuaciones que están 
aplicando tanto ICEX como CESCE.

Palabras clave: comercio exterior, internacionalización, pyme, exportación.
Clasificación JEL: F13, F43, L21, L25.

1.  Introducción

Para mejorar el diseño de los instrumentos 

de internacionalización y, en última instancia, 

potenciar su eficacia, es esencial conocer 

cómo los perciben las empresas.

En particular, es necesario determinar has-

ta qué punto los instrumentos que se ofrecen 

son conocidos por las empresas, en qué grado 

los utilizan o por qué no lo hacen, y en qué me-

dida los resultados que obtienen responden a 

sus expectativas.

La eficacia de los distintos instrumentos 

puede variar en función del sector de activi-

dad, volumen de exportación y otras caracte-

rísticas de las empresas hacia las que se diri-

gen. Las percepciones de los distintos tipos de 

empresa sobre su eficacia pueden ayudar a un 

diseño más adecuado a sus características 

particulares.

Ofrecer un apoyo a la internacionalización 

adaptado al perfil de las empresas es, preci-

samente, el primer eje de la Estrategia de In-

ternacionalización de la Economía Española 

2017-2027, que tiene como objetivo general 

consolidar la contribución positiva del sector 

exterior al crecimiento económico e impul- 

sar la creación de empleo (Ministerio de Eco

nomía, Industria y Competitividad, 2017; 

* Secretaría de Estado de Comercio.

Versión de abril de 2020.

DOI: https://doi.org/10.32796/bice.2020.3123.7001
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Subdirección General de Análisis y Estrategia 

de Internacionalización, 2017).

La citada estrategia, que se desarrolla a tra-

vés de planes de actuación bienales, incluye, 

entre sus principios rectores, los de transpa-

rencia y evaluación. En aplicación de estos 

principios prevé la realización de ejercicios de 

evaluación periódicos que permitan seguir el 

grado de cumplimiento de las metas fijadas, 

así como su eficiencia y efectividad. Estos pro-

cesos se realizarán cada dos años, en el caso 

de los planes de acción, y cada cinco años, en 

el caso de la estrategia.

Para avanzar en el conocimiento de la per-

cepción de las empresas sobre los instrumen-

tos de apoyo a la internacionalización y contri-

buir a estos ejercicios de transparencia y 

evaluación es preciso contar con instrumentos 

que permitan su medición. Con este objetivo, 

en el cuarto trimestre de 2019, se incluyó en la 

Encuesta de Coyuntura de la Exportación un 

módulo sobre la eficacia de los principales ins-

trumentos de apoyo a la internacionalización, 

denominado Encuesta Piloto sobre Apoyo a la 

Internacionalización (EPAI).

En este artículo se resumen los principa-

les resultados de esta encuesta piloto. En el 

epígrafe 2 se realiza una breve descripción 

de la metodología de la EPAI, enfocada a 

captar la percepción de las empresas que 

exportan regularmente sobre dos grandes 

vehículos de apoyo a la internacionalización: 

ICEX y CESCE. A continuación, en el epígra-

fe 3, se presentan los resultados sobre la co-

bertura y eficacia de ICEX y sobre las razo-

nes por las que, en su caso, las empresas no 

utilizan sus servicios. En el epígrafe 4 se es-

tudian los resultados de cobertura y eficacia 

para CESCE. El artículo finaliza con un apar-

tado en el que se resumen las conclusiones 

alcanzadas.

2. � La Encuesta Piloto sobre Apoyo  
a la Internacionalización

La EPAI se apoya en un cuestionario muy 

sencillo, de siete preguntas (ver Anexo), orien-

tado a investigar cómo perciben las empresas 

exportadoras regulares los dos vehículos de 

uso más general para el apoyo a la internacio-

nalización: ICEX y CESCE.

No se pretende una cuantificación precisa de 

la eficacia o del impacto de las distintas ayudas, 

programas, servicios o instrumentos que cada 

una de estas instituciones ofrece a las empresas 

como apoyo a su proceso de internacionaliza-

ción. Se trata de obtener una visión general so-

bre el grado de conocimiento de estas institucio-

nes entre el colectivo de empresas que exportan 

de forma regular, la utilización que hacen de es-

tos instrumentos, su satisfacción con los resulta-

dos obtenidos y, para el caso de ICEX, las razo-

nes por las que, en su caso, han decidido no 

utilizar estos servicios, a pesar de conocerlos.

Para la realización de esta experiencia pilo-

to se ha incluido un módulo adicional en la En-

cuesta de Coyuntura de la Exportación, que tri-

mestralmente realiza la Secretaría de Estado 

de Comercio del Ministerio de Industria Comer-

cio y Turismo. Los principales datos técnicos de 

esta encuesta se resumen en el Recuadro 1. El 

trabajo de campo se ejecutó en el cuarto tri-

mestre de 2019.

Un dato a destacar es que la encuesta cu-

bre un universo de empresas cuyas exporta-

ciones, en el periodo 2014-2017, supusieron el 

96,1 % de las exportaciones de bienes españo-

las. Puede considerarse, por tanto, altamente 

representativa del volumen total de exportación 

de bienes.

Sin embargo, a efectos del conocimiento de 

las diferentes necesidades de las empresas in-

ternacionalizadas o con potencial para la 
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internacionalización, debe tenerse presente 

que la EPAI no está exenta de limitaciones. En-

tre ellas, no incluye a las empresas que expor-

tan servicios, a las que exportan de forma no 

regular o por debajo del umbral establecido 

para obtener la muestra, a las que acaban de 

iniciarse en la exportación o aún no lo han he-

cho, pese a tener potencial para ello, o a las 

que se internacionalizan, principalmente, a tra-

vés de la inversión en el exterior.

Recuadro 1 
Metodología de la EPAI

Ámbito

•	 Poblacional: empresas españolas que realizan de forma continua operaciones de expor-

tación de mercancías.

•	 Temporal: se lleva a cabo con carácter trimestral; el periodo de referencia de la informa-

ción habitual es el trimestre en curso, pero para el módulo piloto se solicitó información 

desde inicios de 2017 hasta la realización de la encuesta.

•	 Geográfico: el territorio del Estado español.

Unidades estadísticas: las empresas que realizan de manera continua actividades de expor-

tación de bienes, que son asimismo las unidades informantes.

Marco y directorio

•	 Se considera que una empresa tiene una actividad exportadora continua si realizó opera-

ciones de exportación por valor superior a los 30.000 euros anuales en cada uno de los 

años del periodo 2014-2017. Para determinar qué empresas cumplen esta condición, se 

utiliza la información de comercio exterior de mercancías (datos de comercio declarado) 

del Departamento de Aduanas e Impuestos Especiales de la Agencia Estatal de la Admi-

nistración Tributaria. A partir de dicha información se actualiza el directorio que sirve de 

base para obtener la muestra trimestral.

•	 El directorio consta de 25.765 empresas, que son las responsables del 96,1 % de las ex-

portaciones españolas de mercancías para el periodo 2014-2017.

Diseño muestral

•	 Tamaño muestral: la muestra se compone de un total de 1.900 unidades (empresas).

•	 Tipo de muestreo: muestreo aleatorio estratificado.

•	 Estratificación: se utilizan dos variables para estratificar la población de empresas expor-

tadoras incluidas en el directorio, sector y tamaño. Las empresas se asignan a los diferen-

tes sectores en función del tipo de bienes que exportan (producto principal), considerando 

nueve sectores. La variable de tamaño utilizada es el valor anual medio de las exportacio-

nes de las empresas en el periodo 2014-2017. Se consideran un total de cuatro categorías 

o tamaños.
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3. � Resultados para las ayudas, 
programas y servicios de ICEX

Los resultados obtenidos (Cuadro 1) revelan 

que el 18,5 % de las empresas españolas que 

exportan regularmente1 valora positivamente 

la incidencia que han tenido los servicios y pro-

gramas de apoyo a la internacionalización ofre-

cidos por ICEX (en adelante, servicios de 

ICEX), desde 2017 hasta finales de 2019, en su 

proceso de internacionalización. Este resulta- 

do se obtiene calculando el porcentaje que re-

presentan las empresas que conocen, han 

1  La definición de empresas que exportan regularmente a efectos de 
la EPAI es diferente de la empleada en otras publicaciones de la Secretaría 
de Estado de Comercio, como el Informe Mensual de Comercio Exterior. 
En el caso de la EPAI, como se expone en el Recuadro 1, se trata de 
empresas cuya la regularidad viene definida por el comportamiento en el 
periodo 2014-2017 y se exige la superación anual de un umbral de 
exportaciones declaradas. En el caso del Informe Mensual de Comercio 
Exterior, se trata de operadores (no necesariamente empresas) cuya 
regularidad se refiere a haber declarado exportaciones en el periodo de 
referencia y en los tres años anteriores. No se exige la superación de un 
umbral.

utilizado y han quedado satisfechas con los 

servicios de ICEX sobre el total de empresas 

que forman parte del ámbito de investigación.

Por sectores, aquellos en los que hay un 

mayor porcentaje de empresas regulares que 

se han beneficiado desde 2017 a 2019 de los 

servicios de ICEX son los de alimentación, be-

bidas y tabaco y bienes de consumo duradero 

(31,5 % y 26,9 %, respectivamente). Aquellos 

sectores en los que hay un menor porcentaje 

de empresas que se han beneficiado de ICEX 

son los de productos energéticos y materias 

primas (0,5 % y 3,8 %, respectivamente).

Por intervalos de valor de exportación, des-

taca, con un 25,2 %, el porcentaje de empresas 

que perciben un resultado positivo de ICEX en 

el intervalo medio-alto (de 3 a 15 millones de 

euros).

El grado de satisfacción de las empresas re-

gulares que declaran conocer y haber utilizado 

los servicios de ICEX es muy elevado en 

CUADRO 1 
PERCEPCIÓN DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS SOBRE LA COBERTURA Y EFICACIA DE ICEX

Porcentaje de empresas del sector

Sectores Conocimiento Utilización Satisfacción +/Total

Alimentación, bebidas y tabaco 80,7 42,2 92,7 31,5

Productos energéticos 47,4 1,0 94,3 0,5

Materias primas 65,3 5,8 100,0 3,8

Semimanufacturas no químicas 79,3 24,9 97,4 19,2

Productos químicos 72,0 21,1 100,0 15,2

Bienes de equipo 71,5 32,7 95,6 22,3

Sector del automóvil 49,7 21,3 100,0 10,6

Bienes de consumo duradero 87,5 30,8 100,0 26,9

Manufacturas de consumo 69,4 35,1 94,5 23,0

Total 67,9 28,4 95,9 18,5

Porcentaje de empresas del intervalo de exportación

Millones de € Conocimiento Utilización Satisfacción +/Total

0,03 - 0,6 61,5 27,6 95,6 16,2

0,6 - 3 68,2 31,0 93,3 19,7

3 a 15 76,0 33,6 98,9 25,2

Más de 15 66,5 27,1 95,3 17,2

Total 67,9 28,4 95,9 18,5

Fuente: EPAI. Secretaría de Estado de Comercio. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.



Eficacia del apoyo a la internacionalización

19

E
n

 p
o

rt
ad

a

BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE 3123 
DEL 1 AL 31 DE MAYO DE 2020

todos los sectores e intervalos de exportación. 

Globalmente, el 95,9 % de los usuarios dicen 

estar satisfechos con el resultado. Por secto-

res, es especialmente destacable el grado de 

satisfacción de los usuarios de ICEX en los  

de materias primas, productos químicos, auto-

móvil y bienes de consumo duradero, donde el 

porcentaje de satisfacción es pleno (100 %). 

Por intervalos de exportación, los usuarios con 

mayor grado de satisfacción (98,9 %) se sitúan 

en el de 3 a 15 millones de euros.

En cuanto a la visibilidad de ICEX, un 67,9 % 

de las empresas exportadoras regulares decla-

ran conocer los servicios de ICEX. Sectorial-

mente, los porcentajes de visibilidad más ele-

vados se dan en los sectores de bienes de 

consumo duradero (87,5 %) y alimentación, be-

bidas y tabaco (80,7 %); y los más reducidos, 

en productos energéticos (47,4 %) y sector del 

automóvil (49,7 %), dos sectores que, por su 

estructura, seguramente necesiten menos 

apoyo público para acceder a los mercados ex-

teriores. Por intervalos de exportación, destaca 

el conocimiento de ICEX entre las empresas 

que exportan volúmenes anuales entre 3 y 15 

millones de euros (76 %).

El porcentaje de empresas regulares que 

conociendo ICEX utilizan sus servicios es del 

28,4. Al valorar este dato debe tenerse pre

sente que la encuesta se realiza a exportado-

res regulares que, por lo tanto, es probable que 

tengan una presencia ya consolidada en sus 

mercados de exportación, con clientes y cana-

les de distribución ya establecidos, y no preci-

sen recurrir a nuevos servicios de apoyo para 

mantenerse en ellos. Este porcentaje es muy 

variable entre sectores, con un máximo del 

42,2 % entre las empresas de alimentación, 

bebidas y tabaco y un mínimo del 1,0 % en pro-

ductos energéticos. Por intervalos de exporta-

ción, al igual que en el caso del conocimiento y 

la satisfacción, el grado de uso es más elevado 

(33,6 %) entre las empresas regulares que ex-

portan de 3 a 15 millones de euros al año.

Los resultados anteriores apuntan a la ne-

cesidad de profundizar en las razones por las 

que las empresas que conocen ICEX no han 

utilizado sus servicios (Cuadro 2). Como ya se 

ha señalado, el hecho de que la encuesta  

se realice entre exportadores regulares puede 

determinar una menor necesidad de recurrir a 

los servicios de apoyo que ofrece ICEX, frente 

a empresas que no exportan regularmente. Los 

resultados de la EPAI parecen confirmar esta 

idea. Así, la mayor parte de las empresas indi-

ca que no necesita dichos servicios (64,8 %), 

mientras que el 22,7 % manifiesta que los ser-

vicios ofrecidos no se adaptan a sus necesida-

des. Otras razones, como que otras entidades 

públicas o privadas ofrezcan un apoyo mejor 

(7,7 %), la existencia de requerimientos excesi-

vos (2,7 %) o el coste (2,2 %), tienen menor im-

portancia, de acuerdo con las opiniones mani-

festadas por las empresas. El bajo porcentaje 

de empresas que dan estas respuestas sugiere 

que los servicios de apoyo que oferta ICEX es-

tán entre los mejores disponibles, que se pue-

de acceder a ellos de forma eficiente y que pre-

sentan una elevada relación calidad-coste2.

Por sectores, destaca el porcentaje de em-

presas que afirman no necesitar los servicios 

de ICEX en automóvil (78,0 %) y productos 

energéticos (74,9 %), lo que, como se ha seña-

lado, puede responder a las características es-

tructurales propias de estos sectores.

2  A este respecto cabe también señalar que, en muchos casos, ICEX 
interviene directa o indirectamente en la cadena de valor de la prestación 
de servicios por parte de otros actores, aun cuando pierda total o 
parcialmente la visibilidad ante la empresa: por ejemplo, cuando la 
comunidad autónoma actúa de agrupador ante las empresas de su 
demarcación en pabellones organizados por ICEX en eventos feriales, 
programas de ayuda incluidos en los planes sectoriales con las 
asociaciones, rol de la cámara de comercio en la agrupación de empresas 
en misiones canalizadas como servicios personalizados prestados por la 
red de Oficinas Económicas y Comerciales, etcétera.



Subdirección General de Estudios y Evaluación de Instrumentos de Política Comercial

20

E
n

 p
o

rt
ad

a

BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE 3123 
DEL 1 AL 31 DE MAYO DE 2020

En lo que se refiere a los intervalos de ex-

portación es destacable que los factores de re-

querimientos y coste de acceso a los servicios, 

aun manteniéndose en niveles reducidos, son 

percibidos como razones para no utilizar los 

servicios de ICEX por porcentajes más eleva-

dos de las empresas situadas en los tramos 

más bajos de exportación (de 30.000 a 600.000 

euros y de 600.000 a 3 millones de euros).

Las diferencias sectoriales y por intervalos 

de exportación detectadas sugieren que la co-

bertura y eficacia de los servicios de apoyo a la 

internacionalización ofertados por ICEX está 

vinculada a características propias de las em-

presas, relacionadas con su capacidad expor-

tadora y con el sector en que actúan. Los Cua-

dros 3 y 4 ofrecen una visión más desagregada, 

cruzando las dimensiones de sector y de inter-

valo de exportación.

En términos generales, se observa que el 

conocimiento de los servicios de ICEX es más 

frecuente en los intervalos de exportación ele-

vados (de 3 a 15 y de más de 15 millones de 

euros) en prácticamente todos los sectores y 

que, en la mayor parte, alcanza el máximo en 

el intervalo de 3 a 15 millones de euros. El por-

centaje de utilización es también, para algunos 

sectores, relativamente el más elevado en este 

intervalo (así ocurre en alimentación, bebidas y 

tabaco; productos energéticos; semimanufac-

turas no químicas, y bienes de equipo). Sin 

embargo, en otros sectores es mayor el por-

centaje de empresas que utilizan los servicios 

de ICEX en los intervalos menores de expor

tación (materias primas, productos químicos, 

automóvil, bienes de consumo duradero y ma-

nufacturas de consumo). Los índices de satis-

facción son muy elevados (próximos o 

CUADRO 2 
RAZONES POR LAS QUE LAS EMPRESAS QUE CONOCEN ICEX NO LO UTILIZAN

Porcentaje de empresas del sector

Sectores No lo necesitan
Otros lo hacen 

mejor
Instrumentos  
no adaptados

Requerimientos 
excesivos

Muy caro

Alimentación, bebidas y tabaco 56,8 6,7 32,2 2,0 2,4

Productos energéticos 74,9 0,0 24,8 0,2 0,0

Materias primas 60,5 7,2 29,4 2,6 0,3

Semimanufacturas no químicas 57,7 6,6 28,1 3,3 4,3

Productos químicos 67,7 4,3 23,7 1,4 2,8

Bienes de equipo 59,1 10,0 21,9 5,6 3,4

Sector del automóvil 78,0 15,0 6,0 1,1 0,0

Bienes de consumo duradero 58,2 9,5 32,0 0,3 0,0

Manufacturas de consumo 67,6 5,2 21,9 4,0 1,2

Total 64,8 7,7 22,7 2,7 2,2

Porcentaje de empresas del intervalo de exportación

Millones de € No lo necesitan
Otros lo hacen 

mejor
Instrumentos  
no adaptados

Requerimientos 
excesivos

Muy caro

0,03 - 0,6 55,4 2,3 26,3 8,3 7,7

0,6 - 3 57,7 6,4 25,2 6,8 3,9

3 a 15 56,0 7,2 27,9 6,7 2,2

Más de 15 67,1 7,9 21,4 1,5 2,0

Total 64,8 7,7 22,7 2,7 2,2

Fuente: EPAI. Secretaría de Estado de Comercio. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.
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CUADRO 3 
COBERTURA Y EFICACIA DE ICEX. DESGLOSE POR SECTOR E INTERVALOS DE EXPORTACIÓN 

Porcentaje de empresas del sector e intervalo de exportación (millones de €)

Conocimiento Utilización Satisfacción +/Total
Alimentación, bebidas y tabaco
0,03 - 0,6 72,9 33,9 95,2 23,5
0,6 - 3 66,4 29,3 95,5 18,6
3 a 15 78,6 45,7 100,0 35,9
Más de 15 83,7 42,5 89,6 31,9
Total 80,7 42,2 92,7 31,5
Productos energéticos
0,03 - 0,6 33,8 34,6 100,0 11,7
0,6 - 3 50,0 25,0 0,0 0,0
3 a 15 77,8 57,2 100,0 44,4
Más de 15 47,1 0,0 0,0 0,0
Total 47,4 1,0 94,3 0,5
Materias primas
0,03 - 0,6 64,3 11,1 100,0 7,2
0,6 - 3 63,2 16,7 100,0 10,5
3 a 15 75,0 11,1 100,0 8,3
Más de 15 61,5 0,0 0,0 0,0
Total 65,3 5,8 100,0 3,8
Semimanufacturas no químicas
0,03 - 0,6 64,5 25,0 100,0 16,1
0,6 - 3 68,4 34,6 88,9 21,1
3 a 15 76,5 34,6 88,9 23,5
Más de 15 80,6 22,9 100,0 18,4
Total 79,3 24,9 97,4 19,2
Productos químicos
0,03 - 0,6 56,8 32,0 100,0 18,2
0,6 - 3 67,3 15,1 100,0 10,2
3 a 15 75,9 26,8 100,0 20,4
Más de 15 71,8 20,2 100,0 14,5
Total 72,0 21,1 100,0 15,2
Bienes de equipo
0,03 - 0,6 57,7 20,3 100,0 11,7
0,6 - 3 72,8 31,3 92,3 21,1
3 a 15 75,6 33,9 100,0 25,6
Más de 15 70,7 32,8 94,7 22,0
Total 71,5 32,7 95,6 22,3
Sector del automóvil
0,03 - 0,6 41,7 0,0 0,0 0,0
0,6 - 3 53,9 28,6 100,0 15,4
3 a 15 61,1 9,1 100,0 5,6
Más de 15 49,2 21,9 100,0 10,8
Total 49,7 21,3 100,0 10,6
Bienes de consumo duradero
0,03 - 0,6 42,9 0,0 0,0 0,0
0,6 - 3 64,3 44,4 100,0 28,6
3 a 15 77,8 28,6 100,0 22,2
Más de 15 100,0 30,0 100,0 30,0
Total 87,5 30,8 100,0 26,9
Manufacturas de consumo
0,03 - 0,6 63,0 39,1 88,9 21,9
0,6 - 3 70,0 42,9 90,5 27,1
3 a 15 76,6 25,0 100,0 19,1
Más de 15 67,6 37,0 94,1 23,5
Total 69,4 35,1 94,5 23,0
Total 67,9 28,4 95,9 18,5
Fuente: EPAI. Secretaría de Estado de Comercio. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.
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CUADRO 4 
RAZONES POR LAS QUE LAS EMPRESAS QUE CONOCEN ICEX NO LO UTILIZAN. DESGLOSE POR SECTOR E INTERVALOS DE EXPORTACIÓN 

Porcentaje de empresas del sector e intervalo de exportación (millones de €)

No lo necesitan
Otros lo hacen 

mejor
Instrumentos  
no adaptados

Requerimientos 
excesivos

Muy caro

Alimentación, bebidas y tabaco
0,03 - 0,6 48,8 7,3 24,4 7,3 12,2
0,6 - 3 50,9 9,4 34,0 3,8 1,9
3 a 15 59,1 15,9 22,7 2,3 0,0
Más de 15 56,9 3,1 35,4 1,5 3,1
Total 56,8 6,7 32,2 2,0 2,4
Productos energéticos
0,03 - 0,6 50,0 0,0 0,0 0,0 50,0
0,6 - 3 66,7 0,0 33,3 0,0 0,0
3 a 15 66,7 0,0 0,0 33,3 0,0
Más de 15 75,0 0,0 25,0 0,0 0,0
Total 74,9 0,0 24,8 0,2 0,0
Materias primas
0,03 - 0,6 37,5 0,0 37,5 12,5 12,5
0,6 - 3 50,0 0,0 30,0 20,0 0,0
3 a 15 62,5 0,0 37,5 0,0 0,0
Más de 15 62,5 12,5 25,0 0,0 0,0
Total 60,5 7,2 29,4 2,6 0,3
Semimanufacturas no químicas
0,03 - 0,6 53,3 0,0 26,7 6,7 13,3
0,6 - 3 52,9 17,7 23,5 0,0 5,9
3 a 15 47,1 5,9 41,2 5,9 0,0
Más de 15 59,4 6,3 26,6 3,1 4,7
Total 57,7 6,6 28,1 3,3 4,3
Productos químicos
0,03 - 0,6 58,8 0,0 35,3 0,0 5,9
0,6 - 3 64,3 3,6 21,4 7,1 3,6
3 a 15 60,0 6,7 30,0 0,0 3,3
Más de 15 69,3 4,0 22,7 1,3 2,7
Total 67,7 4,3 23,7 1,4 2,8
Bienes de equipo
0,03 - 0,6 58,8 1,9 17,6 15,7 5,9
0,6 - 3 61,4 3,5 17,5 10,5 7,0
3 a 15 53,7 7,3 24,4 9,8 4,9
Más de 15 60,3 11,5 21,8 3,8 2,6
Total 59,1 10,0 21,9 5,6 3,4
Sector del automóvil
0,03 - 0,6 60,1 0,0 39,9 0,0 0,0
0,6 - 3 100,0 0,0 0,0 0,0 0,0
3 a 15 40,0 0,0 40,0 20,0 0,0
Más de 15 80,0 16,0 4,0 0,0 0,0
Total 78,0 15,0 6,0 1,1 0,0
Bienes de consumo duradero
0,03 - 0,6 66,6 0,0 16,7 16,7 0,0
0,6 - 3 60,0 0,0 40,0 0,0 0,0
3 a 15 60,0 0,0 40,0 0,0 0,0
Más de 15 57,1 14,3 28,6 0,0 0,0
Total 58,2 9,5 32,0 0,3 0,0
Manufacturas de consumo
0,03 - 0,6 60,7 0,0 35,7 0,0 3,6
0,6 - 3 53,6 7,1 28,6 7,1 3,6
3 a 15 59,3 0,0 22,2 14,8 3,7
Más de 15 72,4 6,9 20,7 0,0 0,0
Total 67,6 5,2 21,9 4,0 1,2
Total 64,8 7,7 22,7 2,7 2,2
Fuente: EPAI. Secretaría de Estado de Comercio. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.
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superiores al 90 %) en todos los casos, aunque 

con diferencias significativas dentro de cada 

sector, por intervalos de exportación.

En lo que se refiere a la razón principal por 

la que las empresas deciden no utilizar los ser-

vicios de ICEX, a pesar de que los conozcan, 

se observa también una elevada diversidad in-

trasectorial cuando se analizan las respuestas 

por intervalo de exportación. Aunque en todos 

los casos la causa aducida por un mayor por-

centaje de empresas es no necesitar estos ser-

vicios, seguida de la falta de adaptación de los 

instrumentos, las frecuencias de estas y otras 

respuestas varían en función del intervalo de 

exportación, dentro de cada sector.

La importancia que las empresas atribuyen 

a otras posibles razones, como el coste, los re-

quisitos administrativos o la existencia de orga-

nismos que ofrecen mejor servicio es también 

heterogénea3. A modo de ejemplo, dentro del 

sector del automóvil, un 16 % de las empresas 

con grandes volúmenes de exportación (por 

encima de 15 millones anuales) apuntan como 

factor relevante a la existencia de organismos 

que ofrecen mejores servicios. En los interva-

los inferiores de exportación este porcentaje se 

reduce a cero. Similarmente, un 16,7 % de las 

empresas exportadoras de bienes de equipo 

situadas en el intervalo inferior de exportacio-

nes (de 30.000 a 600.000 euros por año) con-

sidera que los requerimientos excesivos son la 

principal razón por la que no han utilizado los 

3  Los servicios de apoyo a la internacionalización pueden ser 
prestados, básicamente, por cuatro tipo de actores: 1) ICEX; 2) los 
organismos de promoción de las CCAA —gran parte de cuya actividad  
es canalizada a través de ICEX, como la participación en ferias—;  
3) cámaras de comercio, —igualmente, gran parte de los servicios de 
internacionalización son misiones directas o inversas, que se canalizan a 
través de los servicios prestados por la Red de Oficinas Económicas y 
Comerciales, esto es, servicios ICEX—; 4) asociaciones sectoriales, gran 
parte de cuyos servicios se incluyen en los llamados planes sectoriales y, 
en muchos casos, son objeto de ayuda de ICEX. En resumen, como ya se 
ha señalado, a menudo otras entidades de apoyo a la internacionalización 
prestan servicios canalizados o apoyados de forma indirecta o directa por 
los programas o estructura de ICEX, perdiendo este visibilidad de cara a 
la empresa.

servicios de ICEX. Este porcentaje es nulo en 

el resto de los tramos de exportación.

En definitiva, los análisis más desagregados 

apuntan a una diversidad de situaciones de co-

nocimiento, uso y satisfacción con los servicios 

de ICEX relacionadas, a su vez, con un conjun-

to también heterogéneo de razones que deter-

minan que algunas empresas que conocen 

ICEX no hagan uso de sus servicios. Estos re-

sultados sugieren que la cobertura y eficacia 

de los servicios de ICEX puede variar en fun-

ción de las características de las empresas a 

las que se orientan dichos servicios.

4. � Resultados para el seguro de 
crédito a la exportación de CESCE

Los resultados obtenidos (Cuadro 5) revelan 

que el 13,8 % de las empresas españolas que 

exportan regularmente valora positivamente la 

incidencia que ha tenido el seguro de crédito a 

la exportación ofrecido por CESCE, desde 

2017 hasta finales de 2019, en su proceso de 

internacionalización. Este resultado refleja el 

porcentaje que representan las empresas que 

conocen, han utilizado y han quedado satisfe-

chas con el seguro de crédito a la exportación 

ofrecido por CESCE sobre el total de empresas 

que forman parte del ámbito de investigación.

Al valorar este resultado es preciso tener en 

cuenta que se está preguntando a las empre-

sas por un producto específico, el seguro de 

crédito a la exportación. Este producto incluiría 

tanto operaciones realizadas por cuenta del 

Estado, que suelen centrarse en la exportación 

de bienes de equipo, como operaciones que 

CESCE realiza por cuenta propia y que cubren 

un abanico sectorial más amplio.

En todo caso, es razonable que, como se 

observa en los resultados, los grados de 
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conocimiento y utilización de este servicio sean 

inferiores a los declarados para la amplia gama 

de ayudas, programas y servicios que ofrece 

ICEX.

Por sectores, aquellos en los que hay un 

mayor porcentaje de empresas regulares que 

se han beneficiado del seguro de crédito a la 

exportación de CESCE son los bienes de con-

sumo duradero (23,2 %), las semimanufactu-

ras no químicas (22,5 %), las materias primas 

(19,3 %), los productos químicos (15,9 %) y los 

bienes de equipo (15,7 %). Aquellos sectores 

en los que hay un menor porcentaje de empre-

sas que se han beneficiado del seguro de cré-

dito a la exportación de CESCE son los pro-

ductos energéticos (6,3 %) y el sector del 

automóvil (6,1 %).

Por intervalos de valor de exportación, des-

taca, con un 14,9 %, el porcentaje de empresas 

que perciben un resultado positivo de CESCE 

en el intervalo medio alto (de 3 a 15 millones de 

euros).

El grado de satisfacción de las empresas re-

gulares que conocen y utilizan el seguro de crédi-

to a la exportación de CESCE es elevado en la 

práctica totalidad de los sectores e intervalos de 

exportación. Globalmente, el 90,4 % de las em-

presas usuarias expresan satisfacción con el re-

sultado. La disparidad más notable se da en el 

sector del automóvil, donde el indicador de satis-

facción es del 67,7 %. En sentido positivo, destaca 

el 100 % de satisfacción entre las empresas ener-

géticas. Por intervalos de exportación, los usua-

rios con mayor grado de satisfacción (96,4 %) se 

sitúan en el tramo de 3 a 15 millones de euros.

Al igual que en el caso de los servicios de 

ICEX, el análisis más desagregado, cruzando 

las dimensiones sectorial y de intervalo de ex-

portación, refleja una elevada heterogeneidad 

(Cuadro 6).

CUADRO 5 
PERCEPCIÓN DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS SOBRE LA COBERTURA Y EFICACIA DE CESCE

Porcentaje de empresas del sector

Sectores Conocimiento Utilización Satisfacción +/Total

Alimentación, bebidas y tabaco 72,7 22,4 95,6 15,6

Productos energéticos 47,3 13,3 100,0 6,3

Materias primas 62,8 31,0 99,1 19,3

Semimanufacturas no químicas 77,1 31,4 93,3 22,5

Productos químicos 64,7 28,6 86,2 15,9

Bienes de equipo 69,9 23,0 97,7 15,7

Sector del automóvil 52,1 17,4 67,7 6,1

Bienes de consumo duradero 56,7 42,8 95,7 23,2

Manufacturas de consumo 60,2 24,3 89,4 13,1

Total 64,1 23,9 90,4 13,8

Porcentaje de empresas del intervalo de exportación

Millones de € Conocimiento Utilización Satisfacción +/Total

0,03 - 0,6 57,9 20,4 91,0 10,8

0,6 - 3 64,1 24,0 88,0 13,5

3 a 15 64,1 24,1 96,4 14,9

Más de 15 64,1 23,9 89,4 13,7

Total 64,1 23,9 90,4 13,8

Fuente: EPAI. Secretaría de Estado de Comercio. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.
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CUADRO 6 
COBERTURA Y EFICACIA DE CESCE. DESGLOSE POR SECTOR E INTERVALOS DE EXPORTACIÓN 

Porcentaje de empresas del sector e intervalo de exportación (millones de €)

Conocimiento Utilización Satisfacción +/Total
Alimentación, bebidas y tabaco
0,03 - 0,6 61,2 23,1 100,0 14,1
0,6 - 3 60,2 22,1 100,0 13,3
3 a 15 67,0 23,2 93,8 14,6
Más de 15 77,0 22,1 95,7 16,3
Total 72,7 22,4 95,6 15,6
Productos energéticos
0,03 - 0,6 55,8 0,0 0,0 0,0
0,6 - 3 87,5 28,6 100,0 25,0
3 a 15 66,7 66,6 100,0 44,4
Más de 15 47,1 12,5 100,0 5,9
Total 47,3 13,3 100,0 6,3
Materias primas
0,03 - 0,6 50,0 28,6 50,0 7,2
0,6 - 3 79,0 13,3 100,0 10,5
3 a 15 58,3 28,6 100,0 16,7
Más de 15 61,5 37,5 100,0 23,1
Total 62,8 31,0 99,1 19,3
Semimanufacturas no químicas
0,03 - 0,6 64,5 15,0 33,3 3,2
0,6 - 3 71,1 37,0 100,0 26,3
3 a 15 76,5 15,4 100,0 11,8
Más de 15 77,7 33,8 92,6 24,3
Total 77,1 31,4 93,3 22,5
Productos químicos
0,03 - 0,6 58,6 31,8 100,0 18,6
0,6 - 3 66,7 18,2 83,3 10,1
3 a 15 58,5 17,9 100,0 10,5
Más de 15 73,2 31,3 84,6 19,4
Total 64,7 28,6 86,2 15,9
Bienes de equipo
0,03 - 0,6 23,1 9,2 83,4 1,8
0,6 - 3 55,6 18,4 85,7 8,8
3 a 15 52,3 33,3 93,8 16,3
Más de 15 50,0 21,7 100,0 10,8
Total 69,9 23,0 97,7 15,7
Sector del automóvil
0,03 - 0,6 33,3 0,0 0,0 0,0
0,6 - 3 23,1 33,4 100,0 7,7
3 a 15 55,6 10,0 100,0 5,6
Más de 15 52,3 17,6 66,7 6,2
Total 52,1 17,4 67,7 6,1
Bienes de consumo duradero
0,03 - 0,6 50,0 28,6 100,0 14,3
0,6 - 3 85,7 8,3 0,0 0,0
3 a 15 33,3 66,7 100,0 22,2
Más de 15 60,0 50,0 100,0 30,0
Total 56,7 42,8 95,7 23,2
Manufacturas de consumo
0,03 - 0,6 63,0 30,4 100,0 19,2
0,6 - 3 60,0 40,5 76,5 18,6
3 a 15 59,6 25,0 100,0 14,9
Más de 15 60,3 22,0 88,9 11,8
Total 60,2 24,3 89,4 13,1
Total 64,1 23,9 90,4 13,8
Fuente: EPAI. Secretaría de Estado de Comercio. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.
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En este caso, no se observa una asociación 

clara, dentro de cada sector, entre un mayor 

nivel de exportación de las empresas y un me-

jor conocimiento del seguro de crédito a la ex-

portación de CESCE. En algunos sectores 

(por ejemplo, alimentación, bebidas y tabaco o 

manufacturas no químicas) son las empresas 

situadas en los tramos más elevados de ex-

portación las que, con mayor frecuencia, de-

claran conocer este producto de CESCE. En 

otros sectores (por ejemplo, productos energé-

ticos o bienes de consumo duradero), los por-

centajes de conocimiento más elevados se 

dan en el tramo de 600.000 a 3 millones de 

euros de exportación.

En lo que se refiere a la frecuencia de uso 

entre las empresas de cada sector que decla-

ran conocer el seguro de crédito a la exporta-

ción de CESCE y al grado de satisfacción entre 

los usuarios, se observa también una cierta di-

versidad de respuestas para los distintos inter-

valos de exportación. Sí es posible determinar 

que algunos resultados observados a nivel sec-

torial, como el grado de satisfacción comparati-

vamente reducido del automóvil, se concentran 

en un determinado intervalo de exportación.

En definitiva, los análisis más desagregados 

sugieren que la heterogeneidad empresarial 

puede ser también un factor determinante en  

la percepción, por parte de las empresas, de la 

utilidad del seguro de crédito a la exportación.

5.  Conclusiones

El ejercicio piloto realizado a través de la 

EPAI permite obtener una visión muy general 

de cómo perciben las empresas que exportan 

regularmente los servicios ofrecidos por dos 

entidades que contribuyen al apoyo a la inter-

nacionalización, ICEX y CESCE. Este análisis 

nos permite alcanzar algunas conclusiones 

preliminares, que deberán ser confirmadas o 

matizadas por las evaluaciones más en profun-

didad que hacen estas instituciones de sus 

principales instrumentos. Además, la EPAI limi-

ta su alcance a las empresas exportadoras re-

gulares, quedando fuera un número importante 

de empresas cuyas características y necesida-

des pueden ser distintas.

En ambos casos, el grado de satisfacción 

de los usuarios con los servicios utilizados 

puede considerarse muy elevado, de forma 

que cabe concluir que ICEX y CESCE prestan 

servicios de elevada calidad a sus usuarios. No 

obstante, el objetivo de este ejercicio es identi-

ficar aquellos ámbitos en los que pueda haber 

margen para seguir mejorando, en particular, 

para potenciar una mayor cobertura y eficacia 

de los apoyos a la internacionalización.

En este sentido, parece conveniente conti-

nuar reforzando la visibilidad, tanto de ICEX 

como de CESCE, al menos entre las empresas 

que exportan regularmente, dado que el grado 

de conocimiento declarado es elevado pero 

mejorable. En particular, parece oportuno se-

guir poniendo el énfasis en la difusión de estos 

instrumentos entre los grupos de empresas 

con cifras de exportación modestas, donde, 

probablemente, abundan las pymes.

Adicionalmente, sería recomendable una 

mayor adaptación de los apoyos, programas y 

servicios ofrecidos a las necesidades de las 

empresas. En este sentido, los resultados de la 

EPAI relativos a las razones que aducen las 

empresas para no haber utilizado estos servi-

cios sugieren que una mayor adaptación po-

dría fomentar su uso, al menos para el caso de 

ICEX. Por otro lado, tanto en el caso de ICEX 

como de CESCE, la heterogeneidad de resul-

tados por sectores e intervalos de exportación 

apunta en el mismo sentido.
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Para avanzar en estas líneas es necesario 

mejorar el conocimiento de las características 

de las empresas internacionalizadas y con po-

tencial para la internacionalización, así como 

continuar desarrollando instrumentos que per-

mitan conocer las opiniones de estas empre-

sas sobre los servicios de apoyo a la interna-

cionalización y medir sus efectos.

Es importante tener en cuenta que la EPAI 

se ha realizado en el marco del proceso de 

evaluación del Plan de Acción para la Interna-

cionalización 2017/18, que es el periodo que se 

pretende evaluar para obtener recomendacio-

nes a aplicar en futuros planes. El Plan de Ac-

ción 2019/2020, en aplicación del eje 1 de la 

Estrategia Española de Internacionalización, 

ya destaca estas cuestiones, de forma que ya 

están siendo tenidas en cuenta por las entida-

des correspondientes.

Las instituciones responsables de los servi-

cios de apoyo a la internacionalización vienen 

trabajando intensamente en esta línea. En este 

sentido están consolidando la implantación de 

herramientas de gestión, análisis y medición, 

como el Customers Relationship Managment 

(CMR), las herramientas de analítica y big 

data, o de medición de la satisfacción del clien-

te a través del Net Promoter Score (NPS). La 

aplicación de este tipo de herramientas facilita 

una medición continua de la actividad y eficien-

cia de los organismos, un buen conocimiento 

del número y tipo de clientes que es usuario de 

cada servicio, de su satisfacción con el servicio 

utilizado, e incluso, a través de un adecuado 

seguimiento de las empresas y del impacto de 

estos servicios en su proceso de internaciona-

lización. En definitiva, estas herramientas po-

tencian un mejor conocimiento del cliente y 

una capacidad de análisis más potente que fa-

cilita la adecuación de cada servicio concreto a 

las necesidades de los clientes.

La EPAI es un pequeño paso en esta direc-

ción. Al proporcionar una visión global sobre 

las percepciones de las empresas exportado-

ras complementa las actuaciones que están 

ejecutando las instituciones responsables de 

los distintos instrumentos de apoyo a la in

ternacionalización para conocer mejor a sus 

clientes y responder a sus necesidades.
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ANEXO
CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA PILOTO DE APOYO A LA INTERNACIONALIZACIÓN

N1.	 ¿Conocen en su empresa la entidad ICEX España Exportación e Inversiones?

Sí Ir a la pregunta 2.

No Ir la pregunta 5.

N2.	� ¿Ha utilizado su empresa algún tipo de ayuda, programa o servicio de ICEX España Exportación e 

Inversiones desde el 1 de enero de 2017 en adelante?

Sí Ir a la pregunta 3.

No Ir la pregunta 4.

N3.	 ¿Quedó su empresa satisfecha con la ayuda, programa o servicio prestado por ICEX?

Sí Ir a la pregunta 5.

No Ir la pregunta 5.

N4.	� Señale el principal motivo por el que su empresa no ha utilizado ningún apoyo o servicio de ICEX España 

Exportación e Inversiones.

Instrumentos ICEX Marca

No necesito ninguno de sus instrumentos

Estos instrumentos están mejor cubiertos por otro organismo

Los instrumentos no se adaptaban a las necesidades de mi empresa

Los requerimientos de acceso son excesivos

Los servicios ofrecidos eran demasiado caros

N5.	 ¿Conocen en su empresa el seguro de crédito a la exportación de CESCE?

Sí Ir a la pregunta 6.

No FIN

N6.	� ¿Ha utilizado algún tipo de cobertura de CESCE asociada a la exportación desde el 1 de enero de 2017 

en adelante?

Sí Ir a la pregunta 7.

No FIN

N7.	 ¿Quedó su empresa satisfecha con el servicio prestado por CESCE?

Sí FIN

No FIN
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CESCE. Compañía Española de Seguros de Crédito a la Exportación*

AGENCIAS DE CRÉDITO A LA EXPORTACIÓN
Una comparativa entre CESCE y sus principales «competidoras»

El entorno de las agencias de crédito a la exportación (ECA) ha sufrido una transformación 
importante en los últimos diez años en los que muchas han pasado de actuar como prestamistas 
o aseguradoras de último recurso, a ser actores dinámicos y proactivos, en permanente proceso 
de cambio y expansión y, en algunos casos, con agresivas agendas comerciales. En este con-
texto, CESCE, la ECA española, decide en 2019 encomendar, a un grupo consultor experto en 
la materia, un estudio comparativo entre su actividad por cuenta del Estado y la de doce de las 
principales agencias a nivel mundial para identificar dónde se posiciona, en comparación con 
esas otras agencias, y qué elementos debería introducir o cambiar para mejorar esa posición. 
El estudio se divide en dos secciones. Por un lado, incluye un análisis cuantitativo que permite 
comparar, en cifras, la actividad, rentabilidad e impacto de las agencias analizadas. Por otro, 
un análisis cualitativo (basado en entrevistas a clientes, administración, directivos de CESCE 
y deudores extranjeros), en el que compara el funcionamiento de las distintas ECA en aspectos 
como la estructura societaria, el papel de la Administración pública, el tipo de mandato, la for-
ma de tomar riesgos, la interconexión entre los distintos instrumentos de apoyo al sector exte-
rior, etcétera. El estudio identifica fortalezas y debilidades de la ECA española y concluye con 
una serie de recomendaciones.

Palabras clave: aseguradoras, riesgos, sector exterior, agencias comerciales.
Clasificación JEL: E51, F21, G22.

1.  Introducción

Hace algo más de cuarenta años, los princi­

pales países exportadores, todos ellos miem­

bros de la OCDE, decidieron aliarse para evitar 

que el apoyo oficial a la financiación de expor­

taciones constituyera un elemento diferencia­

dor en el posicionamiento de las ofertas co­

merciales que estuvieran compitiendo por la 

adjudicación de un contrato. Consensuaron 

unas condiciones financieras comunes (plazos 

máximos, importes máximos, tipos de interés 

mínimos, perfil de amortización…) para que la 

competencia entre exportadores se basara en 

la calidad y precio de las ofertas comerciales y 

no en los términos de financiación más o 

* Este artículo ha sido elaborado por Rocío Uriarte Chavarri, Jefa 
de Unidad de Estrategia y Relaciones Internacionales, Área Cuenta 
del Estado.

Versión de abril de 2020.

DOI: https://doi.org/10.32796/bice.2020.3123.7002
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menos favorables que pudieran brindar gracias 

al apoyo de sus agencias oficiales de crédito a 

la exportación (ECA, según las siglas en in­

glés). Así nace el Consenso de la OCDE, que 

durante décadas ha permitido mantener una 

cierta igualdad de oportunidades entre los ex­

portadores de los países participantes.

Ahora bien, desde hace años, este equilibrio 

se ha perdido. Aunque el proceso ha sido gra­

dual, dos acontecimientos han marcado el cam­

bio en el ecosistema de las ECA: la irrupción de 

China como nueva potencia exportadora, im­

pulsada por unos poderosos instrumentos fi­

nancieros de apoyo —no sujetos al Consenso 

OCDE— y la crisis financiera de 2008, a la que 

muchos Gobiernos respondieron, entre otras 

medidas, potenciando el papel de su ECA na­

cional como instrumento estratégico de apoyo 

al sector exterior, un sector que en muchos paí­

ses, incluido el nuestro, desempeñó un papel 

esencial como motor de la economía.

El resultado es que hoy en día los exporta­

dores compiten sobre un terreno que dista mu­

cho de estar nivelado, por usar la jerga del sec­

tor, en el que el level playing field entre usuarios 

de las distintas ECA siempre había sido la re­

gla del juego.

Si bien es cierto que las normas del Con­

senso de la OCDE siguen rigiendo, los progra­

mas de apoyo han ido distanciándose y han 

pasado a ser elemento diferenciador, volviendo 

a una situación que en muchos aspectos se 

asemeja a la que, en los años setenta, llevó a 

los países a adoptar el Consenso.

La diferenciación ha venido por diferentes 

vías: innovación en productos, apoyo guberna­

mental al papel de la ECA nacional, ampliación 

de su mandato o flexibilización de las reglas de 

elegibilidad no reguladas por el consenso, por 

citar algunos de los más relevantes, todo ello 

en un contexto en el que irrumpen con fuerza 

en el mercado países con sectores exportado­

res muy potentes y las ECA, que lo son aún 

más y que además actúan con amplio margen 

de libertad, por actuar fuera del marco de la 

OCDE. Este es el caso de los BRICS y, dentro 

de este grupo, particularmente, el de China.

En lo que se refiere a productos, tradicio­

nalmente, la mayoría de las ECA han ofrecido 

sobre todo coberturas de riesgo (seguro o ga­

rantías prestados sobre una financiación pro­

porcionada por una entidad financiera), siendo 

la financiación directa ofrecida por la agencia 

estatal una actividad marginal que, sin embar­

go, cobró gran relevancia durante los años de 

las crisis para paliar la escasez de liquidez del 

mercado. En muchos casos, esos programas 

de financiación se han mantenido a pesar de la 

recuperación de la financiación privada. Aun­

que este producto sí está sometido al consen­

so, no lo está a la regulación bancaria.

Otro cambio significativo que se ha produci­

do en la última década es la expansión de los 

programas financieros con apoyo oficial que no 

están estrictamente ligados a exportaciones 

nacionales y, por tanto, no sujetos al Consenso 

OCDE. Según el estudio del mercado que hace 

cada año el US Eximbank, la financiación de 

exportaciones con apoyo oficial que entra den­

tro del ámbito del Consenso OCDE ha pasado 

de prácticamente un 100 % a finales del siglo 

pasado a menos del 30 % en 2017. El 70 % es 

financiación que viene de países terceros, prin­

cipalmente de los BRICS, o bien de los propios 

miembros del Consenso OCDE, pero a través 

de sus programas desligados (es decir, no liga­

dos a contratos de exportación y, por tanto, no 

sujetos a la regulación OCDE).

Por último, es reseñable también la flexibili­

zación de los mandatos en cuanto a la elegibi­

lidad de las operaciones, tanto en términos de 

contenido nacional como del nivel (y la 
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calidad) de riesgo que las distintas ECA están 

dispuestas a asumir.

CESCE, la ECA española, también ha evo­

lucionado. Muchos de los requisitos de elegibi­

lidad se han relajado a través de los años y se 

han adaptado los productos para igualarlos a 

los mejores estándares del mercado. A pesar 

de estos esfuerzos, lo cierto es que, desde una 

óptica comparativa, CESCE continúa siendo 

una agencia que, en ciertos aspectos, sigue un 

modelo relativamente tradicional.

En 2017, CESCE emprendió un plan estraté­

gico que ponía el foco en el cliente y cuyos 

principales elementos comprendían la excelen­

cia operativa, la revisión de los procesos para 

mejorar la experiencia del cliente y la difusión 

de sus productos, con el objetivo de darse a 

conocer por el mayor número posible de em­

presas que potencialmente pudieran benefi­

ciarse del seguro por cuenta del Estado como 

instrumento de apoyo público a la exportación, 

haciendo especial hincapié en las pymes. Du­

rante el desarrollo de dicho plan se identifica­

ron numerosas áreas de mejora, algunas de 

ellas derivadas de la gestión del instrumento y 

otras más relacionadas con el modelo de ECA 

que, hoy por hoy, sigue CESCE.

En el marco de ese plan estratégico, y tenien­

do en cuenta los cambios experimentados en el 

sector a los que antes se aludía, CESCE decidió 

realizar un estudio comparativo que permitiera 

cotejar nuestro propio diagnóstico y completarlo. 

El objetivo de este ejercicio era identificar qué 

medidas habría de adoptar para situar a la es­

pañola a la altura de las mejores ECA mundia­

les. Al fin y al cabo, la Ley 8/2014 que regula las 

coberturas por cuenta del Estado, en su preám­

bulo, define dichas coberturas como «un instru­

mento esencial de la política comercial españo­

la» y establece que «el seguro por cuenta del 

Estado debe garantizar que nuestros exportado­

res e inversores cuentan con condiciones tan 

competitivas como las de sus competidores en 

los mercados internacionales».

Con ayuda de la empresa TradeXR, dirigi- 

da por el profesor Andreas Klasen, antiguo  

directivo de la ECA alemana, se ha realizado 

un benchmark, comparando la actividad de  

CESCE con la de las ECA de doce países.

2.  Metodología del análisis

CESCE ha seleccionado doce ECA con las 

que realizar la comparación. Todas ellas son 

participantes en el Consenso de la OCDE.

Por poner el estudio en contexto, CESCE es 

una agencia de tamaño medio, muy lejos de 

FIGURA 1 
LOGOS DE ECAS

Fuente: elaboración propia a partir de las páginas web de cada una de las ECA.
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las grandes del sector (Sinosure, Hermes, 

SACE, BPI France, US Exim). Por tamaño de 

su cartera, CESCE es la 12.ª agencia de la 

Unión de Berna, posición que es compatible 

con el peso de España como país exportador.

El método de comparación incluye un análi­

sis cuantitativo, sobre la base de: i) cifras pro­

porcionadas por las propias ECA para este es­

tudio; ii) un análisis cualitativo basado en 

entrevistas individuales con representantes de 

todas las áreas de CESCE, de la Secretaría  

de Estado de Comercio (SEC) y de cada una de 

las ECA participantes, así como una muestra 

representativa de clientes de CESCE, inclu­

yendo bancos, exportadores y deudores ex­

tranjeros, muchos de los cuales son, además, 

usuarios de otras ECA; y, por último, iii) infor­

mación recabada de las webs y memorias 

anuales de las ECA.

3.  Resultados del análisis cuantitativo

El estudio cuantitativo se ha realizado utili­

zando una metodología DEA (Data Envelop­

ment Analysis), herramienta comparativa que 

permite cruzar varios inputs y outputs simultá­

neamente, sin necesidad de realizar asuncio­

nes ex ante sobre cómo se relacionan entre sí. 

Se utiliza comúnmente en ejercicios de bench-

marking que buscan comparar niveles de efi­

ciencia entre empresas similares.

Con este método, el equipo consultor ha 

cruzado datos de input (número de emplea­

dos y límites a la contratación anual), datos de 

output anuales (número de nuevas operacio­

nes aprobadas cada año), importe del seguro 

emitido y resultado neto (ingresos por primas 

menos pagos por indemnizaciones netos de 

recobros). Estos datos, a su vez, se cruzan con 

resultados obtenidos en términos de número 

de exportadores que se han beneficiado de la 

cobertura de las ECA, el número de pymes a 

las que se ha apoyado y el valor de los contra­

tos de exportación asegurados. Por último, se 

mide, con un método de aproximación, el nú­

mero de empleos creados.

Sobre estas premisas, el resultado del análi­

sis cuantitativo refleja que CESCE es compara­

tivamente eficiente en términos de resultado 

neto, así como en número de operaciones, me­

didos ambos en relación con el número de em­

pleados. Este resultado no es de extrañar, ya 

que, aunque en términos generales y salvo al­

gunas excepciones, la mayoría de las ECA tie­

nen equipos relativamente pequeños; este ras­

go es especialmente acusado en el caso de la 

ECA española, que, como empresa pública, 

tiene limitaciones a este respecto. Por el con­

trario, se muestra menos eficiente si se mide el 

volumen de seguro emitido, especialmente en 

proporción al volumen total autorizado. Este re­

sultado viene en buena medida determinado 

por el límite anual que establecen los presu­

puestos generales del Estado, que desde los 

años de la crisis financiera se establece anual­

mente en 9.000 millones de euros, cifra muy 

holgada que hace que el cruce de cualquier 

dato con dicho umbral salga más bajo que los 

de otras agencias que tienen techos más ajus­

tados. Destaca positivamente la medición del 

peso de empresas pequeñas y medianas sobre 

la cartera de clientes total, lo cual puede ser, en 

parte, un reflejo del tejido empresarial español.

4.  Resultados del análisis cualitativo

Quizás lo más relevante del estudio son las 

conclusiones del análisis cualitativo, que refle­

ja la percepción de todas las partes relaciona­

das con la actividad de CESCE (lo que en 
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inglés denominaríamos los stakeholders). Re­

cordemos que los datos se extraen, en buena 

medida, de entrevistas directas realizadas  

por el equipo del profesor Klasen con empre- 

sas exportadoras, bancos, la SEC y la propia  

CESCE, además de con representantes de las 

ECA incluidas en el benchmarking, a quienes 

se preguntó por la imagen que ellos tienen o 

que reciben de sus bancos y exportadores 

acerca de CESCE como ECA de los competi­

dores españoles de sus empresas.

A lo largo del estudio se destacan sus forta­

lezas y debilidades, siempre desde una óptica 

comparativa con las ECA seleccionadas. En 

las siguientes líneas resumimos los aspectos 

valorados. La propia selección de temas cu­

biertos en el estudio refleja por sí misma las 

tendencias que ha seguido la financiación de 

exportaciones con apoyo oficial en los últimos 

años.

4.1.  Estrategia

En el universo de las ECA hay tres tipos de 

estructuras societarias distintas: departamen­

tos gubernamentales, agencias públicas inde­

pendientes o sociedades (públicas, privadas o 

mixtas, como CESCE) que gestionan el seguro 

por cuenta del Estado. Aunque no hay un mo­

delo societario que, por definición, funcione 

mejor que los demás, un rasgo que comparten 

las ECA mejor valoradas (por los clientes) es la 

autonomía y el bajo nivel de intervención por 

parte de las autoridades de las que dependen.

Efectivamente, a partir de los comentarios 

de los participantes en el ejercicio, el informe 

identifica como mejores agencias aquellas que 

tienen un menor control por parte del Estado 

en lo que respecta a la gestión del día a día  

del negocio. Esto suele traducirse en mayor 

flexibilidad, una orientación más comercial ha­

cia las necesidades de sus exportadores y me­

jores tiempos de respuesta. En este sentido, la 

valoración de CESCE es que tiene un nivel me­

nor de autonomía y un control por parte del Es­

tado más estricto que muchas de sus homólo­

gas. El informe señala que, en opinión de los 

clientes, esto se traduce en mayores tiempos 

de respuesta, mayor incertidumbre sobre el 

instrumento y, en general, en menor eficiencia.

En el informe se valora además la implica­

ción del Estado a nivel estratégico, poniendo 

como ejemplo a seguir a aquellos países en 

los que la financiación con apoyo oficial que 

proporcionan a través de su ECA forma parte 

de una política integral de apoyo al sector exte­

rior y en los que la ECA alinea su estrategia a 

medio plazo con programas políticos y objeti­

vos fijados a nivel gubernamental. Se destaca 

también que, en estos países, las directrices 

en materia de política comercial y las estrate­

gias en esta materia están más claramente de­

finidas y publicadas.

A este respecto, la percepción de los en­

cuestados es que la estrategia, prioridades y 

objetivos de la agencia española están menos 

claramente enmarcados en el contexto de una 

política de Estado y que los intentos por hacer­

lo se han visto dificultados, entre otros, por los 

cambios políticos que ha experimentado el 

país en los años analizados.

4.2.  Mandato

A la hora de comparar los mandatos de las 

ECA participantes, hay un denominador común 

claro: todas existen para dar apoyo a sus ex­

portadores y reforzar su papel como motor de 

crecimiento de la economía nacional y genera­

dor de empleos. Todas comparten, como 
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objetivo, ayudar a estas empresas a competir y 

todas nacen como complemento a la oferta pri­

vada, reconociendo fallos de mercado. Esta 

complementariedad, sin embargo, en algunos 

países es seña de identidad de la ECA, mien­

tras que en otros la frontera se ha ido diluyen­

do, no sin cierta polémica en algunos casos, en 

los que la banca comercial se queja de la com­

petencia de la ECA.

Al hilo de lo anterior, las ECA tradicional­

mente se habían limitado a reaccionar ante las 

necesidades de los exportadores y sus finan­

ciadores. Esto ya ha cambiado. Cada vez son 

más las que buscan proactivamente oportuni­

dades de negocio y desvinculan la financiación 

de la existencia previa de relaciones comercia­

les, ofreciéndola como reclamo hacia los pro­

veedores nacionales. Las más avezadas en 

este terreno han optado por abrir oficinas de 

representación en el exterior, para estar más 

cerca no solo de sus clientes —los exportado­

res—, sino también de los clientes de sus clien­

tes —los compradores extranjeros—.

Mientras que el benchmark no valora la bon­

dad de este tipo de actuaciones, los clientes de 

las ECA sí lo hacen, resultando que las ECA 

que han iniciado este tipo de operativas y que 

exhiben una actitud proactiva hacia los nego­

cios, añadiendo al «apoyo» de las exportacio­

nes el mandato de «generar» exportaciones, 

son las mejor valoradas. Estas iniciativas sue­

len ser parte de una filosofía de apoyo y gene­

ración de actividad comercial estratégica, bien 

delimitada y publicitada y que recibe un apoyo 

definido y decidido de sus Gobiernos.

4.3.  Redes comerciales

El estudio destaca las ventajas de aquellas 

agencias que cuentan con redes de distribución 

domésticas descentralizadas, a través de ofici­

nas de representación presentes a lo ancho de 

la geografía nacional. Si bien los grandes ex­

portadores conocen y utilizan el seguro de cré­

dito, el acceso a este servicio público resulta 

más complicado para las pymes, a menudo por 

simple desconocimiento. La presencia local de 

la ECA la hace más accesible.

CESCE, como ECA, no dispone de una red 

así, lo que, en opinión de los encuestados, la 

sitúa en posición de desventaja frente a otros 

modelos en este aspecto. Por el momento, y 

como parte del plan de difusión, en los últimos 

dos años ha intensificado su colaboración con 

un buen número de entidades financieras  

con el objetivo de acercar a la ECA a las em­

presas. Esta colaboración está demostrando 

ser muy eficaz, aunque sin duda no tanto como 

lo sería contar, además, con una red propia.

4.4.  Eco(n)sistemas estratégicos

Otro rasgo muy valorado es la integración 

de la ECA nacional dentro de lo que los auto­

res denominan «eco(n)sistemas estratégicos», 

que engloban las actuaciones de todas las 

agencias e instrumentos públicos de apoyo al 

sector exterior. Es cierto que, si bien la ECA es 

un instrumento clave, también lo son otros pro­

gramas como fondos de investigación y desa­

rrollo, de ayuda al desarrollo, financiación di­

recta pública (complementaria a la de la banca 

comercial), capital riesgo para acompañar a 

los inversores o agencias de información y 

apoyo en el exterior.

En algunos países han llegado a fusionar 

muchos de estos programas bajo una misma 

institución. Según los autores del estudio, esas 

estructuras no son necesariamente las más 

eficaces —por la complicación de gestionar 
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esas megaestructuras—, aunque sí hacen es­

pecial hincapié en la importancia de que exista 

una buena coordinación entre los diferentes 

instrumentos de apoyo.

España cuenta con un amplio abanico de 

herramientas públicas de apoyo al sector exte­

rior, en el que participan, además de CESCE, 

ICO, la SEC como gestora del FIEM, COFIDES, 

la AECID e ICEX. Aunque la oferta es amplia, 

muchos de los participantes en el estudio co­

mentan que sería deseable una mayor coordi­

nación entre todos esos instrumentos, partien­

do de objetivos estratégicos comunes y una 

mayor sinergia.

4.5.  Oferta

En lo que se refiere al catálogo de produc­

tos, hay dos grandes categorías: la financia­

ción directa por parte de la agencia estatal y 

la oferta de seguro a través de distintas póli­

zas que cubren los riesgos derivados de ope­

raciones internacionales. Tradicionalmente, en 

Asia y América se ha combinado la oferta de 

ambos productos —en Asia a través de dos 

agencias independientes, la aseguradora y el 

Eximbank, y en América a través de una única 

agencia—. En Europa, en cambio, el apoyo 

público tradicionalmente se había centrado 

sobre todo en el seguro (o la garantía), mien­

tras que la financiación procedía casi total­

mente de la banca.

A raíz de la crisis financiera de 2008 el pa­

norama en Europa ha cambiado. La falta de 

liquidez durante los años 2009-2011 llevó a 

muchos Gobiernos a diseñar (o rescatar) es­

quemas de financiación, fondeo o refinan­

ciación. Hoy prácticamente todos los países 

ofrecen algún tipo de financiación directa,  

que complementa la oferta de las entidades 

financieras. En el caso de España, esta se ges­

tiona a través del FIEM, bajo supervisión direc­

ta de la Secretaría de Estado de Comercio.

En lo que se refiere a la oferta de seguro de 

crédito a la exportación, las características  

de los productos (las coberturas) son muy simi­

lares entre las ECA. La diferencia radica más en 

los criterios de utilización de dichas coberturas 

tanto en términos de asunción de riesgos como 

de elegibilidad. Una tendencia cada vez más 

extendida es la transición de las ECA de «facili­

tadores» a «generadores» de operaciones co­

merciales, a través, por ejemplo, de programas 

de financiación desligados, en los que la finan­

ciación va por delante de la existencia de los 

contratos, es decir, se ofrece financiación a un 

comprador estratégico, no vinculado a un con­

trato concreto, con la expectativa de que más 

adelante este considere a los proveedores del 

país de la ECA que ofrece la financiación para 

proyectos futuros. Dentro de esta categoría de 

productos estaría también la financiación ligada 

a inversiones en el exterior, que a menudo re­

dundan en la participación de pequeños pro­

veedores nacionales, aunque la financiación no 

esté ligada a esas ventas. Todos estos progra­

mas «desligados» tienen la ventaja de que no 

están sujetos al Consenso de la OCDE y, por 

tanto, permiten ofrecer ventajas competitivas 

que están, en parte, en el origen de esa pérdida 

del level playing field al que aludíamos al inicio.

Las reglas de contenido nacional en los pro­

yectos que se financian con apoyo de una ECA 

constituyen uno de los cambios más relevan- 

tes de los últimos tiempos. Hace unos años, 

prácticamente todas las agencias vinculaban su 

participación en un proyecto al contenido de bie­

nes y servicios nacionales incorporados al mis­

mo. Durante mucho tiempo, la norma era limitar 

el componente extranjero de un contrato a un 

15-30 % del valor total. Hoy en día cada vez 
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son más las agencias que fijan un mínimo na­

cional (ej., un 20 %) o directamente no vinculan la 

elegibilidad a una cifra o porcentaje de produc­

ción doméstica. El concepto de contenido nacio­

nal ha ido sustituyéndose por el de interés na­

cional, definido de forma cada vez más amplia, 

valorándose factores como la difusión de la mar­

ca, la oportunidad de abrir nuevos mercados, la 

relación con filiales extranjeras de empresas na­

cionales, la generación de potencial negocio fu­

turo para empresas nacionales, etcétera.

En este sentido, CESCE ha avanzado algo, 

aunque menos que las agencias más abiertas y, 

según la percepción de los clientes encuesta­

dos, de manera insuficiente. Por lo general, se 

acepta la cobertura de proyectos con un conte­

nido extranjero hasta un 45 % y en ocasiones se 

supera ese límite, pero está claro que no es su­

ficiente y que la demanda del sector es de una 

mayor apertura, en línea con las más flexibles, 

así como de reglas conocidas y predecibles.

Respecto al catálogo de productos, el estu­

dio señala el auge de los productos de cober­

tura en los que el riesgo que se asume es el 

del exportador nacional y no el del deudor ex­

tranjero, por ejemplo a través de coberturas de 

avales o de créditos de circulante. En España 

estos productos existían desde hace décadas, 

pero no es hasta la crisis de 2008 cuando ga­

nan importancia, pasando de representar una 

parte insignificante de la contratación anual a 

situar el riesgo España entre las principales 

concentraciones de riesgo de la cartera de 

CESCE (segunda en 2020), siguiendo una ten­

dencia general entre las ECA consultadas.

4.6.  Recursos

El principal activo de las agencias de crédito 

a la exportación —como en toda empresa de 

servicios— son las personas que las integran. 

La experiencia, la proactividad, la dedicación y 

el conocimiento de sus profesionales son ele­

mentos diferenciadores que cobran especial 

relevancia en un sector en el que buena parte 

de las transacciones implican un contacto es­

trecho —y duradero— con los clientes. En este 

aspecto, CESCE sale especialmente bien valo­

rada. Los encuestados consideran que la cuen­

ta del Estado de CESCE tiene un equipo de 

profesionales competentes, motivados y con 

gran experiencia.

La digitalización de los procesos es algo 

que demandan todos los clientes y, consecuen­

temente, algo en lo que trabajamos todas las 

ECA. En los dos últimos años se han hecho 

grandes avances en este terreno y el salto será 

aún mayor y más rápido en un futuro próximo. 

A este respecto cabe decir que la crisis del  

COVID-19 ha llevado —obligado— a que se dé 

prioridad absoluta al desarrollo de soluciones 

que permitan el acceso a la información y la 

contratación online. CESCE no es excepción 

en esta área. Si bien es cierto que empezó con 

cierto retraso en comparación con algunas de 

las ECA más avanzadas, el plan estratégico 

2020 ha puesto un énfasis especial en reforzar 

los procesos, la tecnología y, en definitiva, la 

experiencia cliente. A principios de 2020 ha 

lanzado una nueva plataforma de gestión que 

permite a los asegurados consultar todas sus 

operaciones así como gestionar sus solicitu­

des bajo la modalidad de créditos documenta­

rios. Esta funcionalidad se ampliará al resto de 

las modalidades en los próximos meses.

4.7.  Responsabilidad social corporativa

El impacto social y medioambiental de los 

proyectos asegurados es algo que todas las 
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ECA consultadas han medido y tratado de miti­

gar desde hace años. Este aspecto de nuestra 

actividad ha cobrado relevancia en los últimos 

años o meses y ocupa un lugar prioritario en 

las agendas de cambio de muchas de las ECA 

participantes. Es el caso de CESCE, que en 

2020 ha presentado su estrategia de sostenibi­

lidad a sus mandantes y, en breve, tiene previs­

to lanzar medidas concretas para favorecer 

aquellos proyectos que mayor impacto tengan 

sobre la protección del medio ambiente, la lu­

cha contra el cambio climático o el desarrollo 

económico-social de los países de destino.

5.  Conclusiones

Como conclusión, el informe termina con 

una serie de recomendaciones a CESCE, que 

se resumen en el Cuadro 1. El informe las agru­

pa según prioridades relacionadas con el im­

pacto que tienen, según su metodología, sobre 

la competitividad y la eficiencia de la ECA en el 

contexto estudiado: las principales ECA de  

los exportadores con los que compiten los 

nuestros.

En definitiva, el resultado del análisis mues­

tra que el universo de las ECA ha sufrido una 

transformación sin precedentes en la última 

década. Y el proceso de cambio no ha termina­

do. La tendencia general se dirige hacia agen­

cias más dinámicas, flexibles y también más 

agresivas, que inevitablemente está condu­

ciendo a una pugna por ofrecer el mejor y más 

amplio apoyo, lo que no deja de recordar en 

muchos aspectos a la época en que se nego­

ció el Consenso de la OCDE.

En este contexto, CESCE sigue pertene­

ciendo, hoy por hoy, al grupo de aseguradoras 

que buscan complementar y no competir con el 

mercado. Así mismo, su oferta sigue un patrón 

tradicional. En opinión de los autores del estu­

dio, este enfoque no es negativo per se y, de 

hecho, podría ser lo deseable si todas las 

agencias siguieran la misma ruta. Sin embargo, 

el hecho de que muchas de las otras agencias 

hayan adoptado estrategias más «agresivas», 

abandonando más o menos explícitamente 

ese papel de prestamista o asegurador de últi­

mo recurso, deja en posición rezagada a los 

que no han seguido esa senda y prácticamente 

obliga a una carrera hacia adelante si no se 

quiere dejar a los exportadores nacionales en 

inferioridad de condiciones.

Nuestra propia conclusión es que mientras 

esta tendencia se mantenga, y si queremos 

CUADRO 1 
RECOMENDACIONES A CESCE

Prioridad alta
•	 Mayor autonomía y eficiencia en el proceso de toma de decisiones.
•	 Revisión del mandato y principios de intervención para preservar la competitividad.
•	 Desarrollo de una estrategia a largo plazo alineada con la del Gobierno.
•	 Explotar sinergias con las redes comerciales de CESCE nacional e internacional.
•	 Modernizar las reglas de contenido nacional.
•	 Apoyo a los grandes clientes para explotar su arrastre exportador.

Prioridad media
•	 Más cooperación entre los instrumentos públicos de apoyo a la exportación.
•	 Revisar los resultados regionales y sectoriales, fijar objetivos y aumentar el «apetito» del riesgo.
•	 Mayor visibilidad y liderazgo en los debates sobre el sector.

Prioridad baja
•	 Desarrollar un método para medir el impacto del seguro de crédito a la exportación sobre el empleo.
•	 Mayor énfasis en la sostenibilidad.
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cumplir la misión que nos encomienda la ley de 

ofrecer a nuestros exportadores condiciones tan 

competitivas como las que tienen sus competi­

dores, la única opción es sumarse a los cam­

bios y ser parte de la transformación. Solo así 

nos aseguraremos de que, si el terreno de juego 

no puede estar igualado, al menos nuestros ex­

portadores no tengan que jugar cuesta arriba.

Estas líneas se escriben en plena fase de 

confinamiento como consecuencia del brote 

del COVID-19. Las consecuencias que esta 

pandemia va a tener sobre la economía en ge­

neral, y sobre el comercio internacional en par­

ticular, supondrán sin duda otra prueba para la 

operativa de las ECA y su capacidad de dar 

una respuesta adecuada a las nuevas nece­

sidades de sus clientes, que, probablemente, 

tendrá una magnitud superior a la de la crisis 

de 2008-2012, y para la que las ECA tendre­

mos que estar preparadas.
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Joaquín María Núñez Varo* 
María del Mar Gómez González**

EL VALOR ESTRATÉGICO DE LA EVALUACIÓN EN ICEX

La estrategia de evaluación iniciada en 2011 por ICEX tenía como objetivo prioritario la 
mejora de la calidad del servicio que se ofrece a la empresa internacionalizada, basándonos 
para ello en análisis metódicos y conclusiones rigurosas. Esta línea de trabajo contemplaba 
desde el principio la opción de enriquecer el enfoque clásico de evaluación con técnicas de 
ciencia de datos. Y gracias a esa evolución, toda la evidencia y el conocimiento adquiridos du-
rante estos años nos abren de forma natural la oportunidad de poner en marcha un sistema de 
recomendación que nos permita conocer y poder proponer, con suficiente precisión y de ma-
nera anticipada, las actividades e instrumentos de apoyo que puedan resultar más apropiadas 
para nuestro cliente, de forma que se optimice el valor y la gestión de la acción pública. Y este 
gran paso promete ser tan solo el comienzo de un largo y fructífero camino que se inicia gra-
cias a la unión estratégica entre el conocimiento fruto de la evaluación y la creciente transfor-
mación digital por la que estamos apostando.

Palabras clave: evaluación de impacto, evaluación de políticas públicas, inteligencia artificial, interna-
cionalización empresarial, métodos cuantitativos.
Clasificación JEL: C02, C44, C52, C93, L53.

1.  Introducción

La Unidad de Evaluación de ICEX se creó 

en 2011 con la finalidad de conocer qué utilidad 

tenían los diferentes apoyos que prestaba la 

institución. Sin embargo, y desde el principio, 

no quisimos limitarnos a la realización de me-

ros trabajos teóricos, sino que nuestro objetivo 

era que las conclusiones extraídas proporcio-

naran evidencia robusta para contribuir a la 

mejora continua de nuestro apoyo a la interna-

cionalización de la empresa.

Para conseguir este objetivo tuvimos claro 

que había que enriquecer las metodologías 

clásicas de evaluación con analítica, 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 artículo tiene por objetivo dar a 

conocer la estrategia seguida por ICEX en 
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Exportación e Inversiones. Profesor Asociado de la Universidad 
Carlos III de Madrid. Miembro del Comité de Asesoramiento Científico 
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materia de evaluación, sin cargar demasiado 

el texto con la parte técnica, que se encuentra 

explicada en Núñez (2017), donde remitimos 

al lector interesado. Si bien reproduciremos 

alguna parte de ese trabajo, nuestro interés 

es presentar las fases de nuestra estrategia 

de evaluación 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-

ción capaz de proponer con suficiente preci-

sión 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-

ción) en términos de maximizar tanto la efec-

tividad del apoyo como el valor de la acción 

pública.

Un proyecto de esta índole no se podría ha-

ber planteado sin la conjunción de tres elemen-

tos que se han venido impulsando en ICEX: la 

apuesta por un profundo y detallado conoci-

miento extraído en los ejercicios de evaluación, 

el proceso de transformación y digitalización 

de la gestión del cliente que ha llevado a cabo 

la Dirección de Desarrollo Digital y la moderni-

zación y securización de los sistemas de Tec-

nologías de Información.

2. � Fases en la estrategia de 
evaluación

Cuando empezamos en 2011, constatamos 

que no disponíamos de las fuentes de datos 

necesarias para poder llevar a cabo ninguna 

evaluación con datos administrativos, y tam-

bién carecíamos de información de empresas 

españolas que no hubieran sido usuarias de 

apoyos de ICEX y que pudieran ser candidatos 

razonables para conformar un grupo de control 

válido con el que calcular el contrafactual, es 

decir, lo que habría ocurrido en caso de no ha-

ber existido la intervención.

Por este motivo, nos planteamos las siguien-

tes fases en nuestro proyecto de evaluación.

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 reconstrucción de las 

lógicas de las distintas intervenciones, lo que 

en sí constituye una evaluación teórica del di-

seño de cada tipo de apoyo. La reconstrucción 

de estas lógicas sacó a la luz que tan solo po-

dríamos considerar que un apoyo había 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. Diseñamos a continuación un 

cuestionario para poder capturar información 

de estos aspectos, que incluía no solo las ca-

racterísticas más 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 cuestión. Al care-

cer de grupos de control reales, utilizamos 

como técnica de estimación del impacto la 

técnica de la pregunta implícita, que utiliza al 

propio grupo de tratamiento como su grupo de 

control. Explicaremos el desarrollo de esta pri-

mera fase en profundidad en este artículo, y 

referimos al lector interesado por los detalles 

técnicos a Núñez (2017).

Una segunda fase consistente en identificar 

grupos de control para cada tipología de em-

presa y variables reales que aterricen los 
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aspectos de competitividad global donde nues-

tra primera fase de evaluación ha mostrado 

efecto en la empresa o atribución de esta al 

apoyo público. Esta etapa se encuentra en de-

sarrollo en la actualidad de forma interna1.

Como tercera fase de nuestra estrategia, 

planteamos que el mejor indicador del impacto 

a largo plazo de las políticas públicas de apoyo 

a la internacionalización de la empresa es el 

retorno de la inversión pública, vía impuestos, 

asociado a aquellos resultados en las empre-

sas que pueden ser atribuidos sin error a nues-

tro apoyo mediante técnicas de evaluación. En-

tendemos que esta tercera fase se debería 

llevar a cabo teniendo en cuenta el tratamiento 

no solo de los servicios de un único organismo, 

sino el apoyo agregado de todas las institucio-

nes públicas en el ámbito de la internacionali-

zación, entre las que ICEX puede ser la más 

relevante, aunque con claridad no la única, con 

el objetivo de disponer de una visión 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 continuación, pasamos a exponer 

en detalle en qué ha consistido la primera fase 

de nuestra estrategia de evaluación. Debido al 

límite en la extensión de este artículo, nos cen-

traremos más en las evaluaciones de impacto 

1  Una primera aproximación a este trabajo se ha realizado gracias al 
convenio de colaboración entre el Banco de España, ICEX, INE y la 
Secretaría de Estado de Comercio para la evaluación del Plan de 
Internacionalización de la Empresa Española, donde uno de los autores 
(Núñez) se ha encargado de la evaluación de impacto del apoyo de ICEX. 
Los primeros resultados obtenidos, que todavía no se pueden publicar, 
confirman todas las conclusiones alcanzadas hasta ahora en nuestras 
evaluaciones. En particular, se ha utilizado una combinación 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.

y nos limitaremos a ofrecer algunos apuntes 

sobre las evaluaciones de necesidades.

Para centrar al lector menos familiarizado, 

una evaluación de impacto tiene por fin dar res-

puesta a dos preguntas:

1.	 ¿Ha habido algún efecto en los benefi-

ciarios tras la intervención?

2.	 ¿Se puede atribuir un vínculo causal  

entre la intervención y los efectos obser-

vados?

La respuesta a ambas preguntas se deno-

mina el impacto de la intervención, que expre-

sa el grado de cumplimiento de los objetivos en 

la población que se quería atender.

Con este tipo de evaluación tratamos de 

contrastar empíricamente si el apoyo público 

de ICEX ha tenido algún efecto en las empre-

sas beneficiarias. Hemos desarrollado una me-

todología que permite identificar efectos a lo 

largo del tiempo, y nuestro sistema de atribu-

ción de resultados ha recibido el aval del Inter-

national Trade Centre (ITC) dentro del conjunto 

de mejores prácticas internacionales en mate-

ria de evaluación.

Por su parte, una evaluación de necesida-

des trata de identificar las necesidades de los 

beneficiarios. En nuestro caso, el objetivo prin-

cipal de este tipo de evaluación es investi- 

gar aquellas carencias de nuestras empresas 

cliente en algún ámbito de actuación de ICEX, 

así como el tipo más adecuado de apoyo pú-

blico que precisarían para poder cubrirlas. 

Realizamos en primer lugar estudios cualitati-

vos para extraer ideas que permitan afinar al-

gún producto o servicio ya prestado o crear 

algún producto o servicio ex novo, y realiza-

mos tests clásicos de producto para contrastar 

su adecuación y utilidad. A continuación, apli-

camos una metodología cuantitativa propia 
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de análisis 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, así como la intención de precio 

de los clientes a la hora de contratar los servi-

cios o productos propuestos.

3.  La misión de ICEX

ICEX tiene como misión apoyar a las em-

presas, la formación de profesionales y la 

atracción de inversiones extranjeras para in-

crementar la internacionalización de la econo-

mía española y acelerar un crecimiento eco

nómico más inclusivo y sostenible, con empleo 

de calidad.

La pregunta que surge de forma inmediata 

es cómo se mide la internacionalización. El de-

sarrollo internacional de una empresa tiene 

cuatro componentes: exportación de bienes, 

exportación de servicios, inversión directa en el 

extranjero e ingresos por rentas de la inversión 

directa. En 2018, las cifras agregadas para Es-

paña de estas magnitudes, según el Banco de 

España, 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 difícil de me

dir. Inspirados por el ejemplo del UKTI británico, 

que, enfrentado a la misma dificultad de acce-

so a los datos, había diseñado 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 

podíamos captar el efecto de nuestras accio-

nes sin necesidad de recurrir a registros oficia-

les o de tipo administrativo, al menos en un 

principio. Así, diseñamos en 2011 una primera 

encuesta para nuestra primera evaluación 

(Servicios Personalizados 2011) que hemos 

ido mejorando y enriqueciendo hasta que en 

2014 tomó una forma estándar con un núcleo 

fijo y ciertos bloques específicos que depen-

dían del programa a evaluar. El núcleo fijo, que 

se muestra en la Tabla 2, permite la compara-

bilidad entre programas, y los bloques específi-

cos de cada programa permiten profundizar en 

aspectos concretos de cada intervención.

En esta primera fase de nuestro programa 

de evaluación, nuestro interés se ha centrado 

en hallar el modelo operativo, como mínimo a 

tres años vista tras la finalización del apoyo 

de cada uno de nuestros más 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 surgía como conclusión 

que algún tipo de apoyo no procuraba en  

las empresas el resultado perseguido, plan-

teamos evaluaciones de necesidades para  

identificar cómo debíamos mejorar dicho 

TABLA 1 
MAGNITUDES AGREGADAS DEL RESULTADO DE LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA EN 2018 

(Valores en millones de euros. Porcentajes con respecto al total)

Exportación  
de bienes

Exportación  
de servicios

Inversión directa según 
principio direccional (*)

Rentas de la  
inversión directa

Volumen 290.255 131.913 25.432 32.485

Porcentaje 60,46 27,48 5,30 6,77

(*) Se considera solo el flujo hacia el exterior correspondiente al año 2018.

Fuente: Banco de España y elaboración propia.
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apoyo o si se requería un tipo de apoyo nuevo 

para conseguir el objetivo fijado. Las Tablas 3, 

4, 5 y 6 muestran las evaluaciones realizadas 

desde 2011 hasta la fecha de publicación de 

este artículo, así como aquellas en marcha o 

previstas.

TABLA 2 
BLOQUES FIJOS DE LAS ENCUESTAS DE IMPACTO Y RESULTADO DE ICEX

Bloque Subbloque Pregunta

EFECTOS para la 
productividad y 
competitividad de la 
empresa

Cambios de comportamiento 
(resultado)

Introducción de mejoras

Confianza en explotación de nuevos mercados

Incremento de gasto en I+D

Nuevas habilidades (resultado)

Adquisición de nuevas ideas

Mejora en la estrategia de marketing

Mejora de habilidades de investigación

Concienciación sobre intangibles

Operativa comercial (impacto o 
resultado a largo plazo)

Entrada en nuevos mercados

Mantenimiento de clientes en mercado explotados

Efecto positivo en la facturación

Efecto significativo en contratación/mantenimiento personal

Efecto positivo en la cuenta de pérdidas y ganancias

Valor añadido del apoyo público
ADICIONALIDAD reconocida de la política pública

BENEFICIOS vs. coste de la participación

EXPECTATIVAS antes de entrar al programa y  
LOGROS conseguidos al término

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

Mejora del conocimiento o acercamiento a las instituciones públicas 
de apoyo al comercio internacional y su red en el exterior

Otros aspectos específicos para cada programa

PREFERENCIAS de APOYOS PÚBLICOS

Apoyo económico

Acceso efectivo a información comercial relevante

Acceso efectivo a clientes y socios en el exterior

Mejora del perfil y credibilidad en el exterior

Acciones presenciales de promoción sectorial

Campañas de imagen del sector sin presencia de la empresa

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.

TABLA 3 
EVALUACIONES DE IMPACTO REALIZADAS ENTRE 2011 Y 2019

Año Campaña Muestra Universo Tasa de respuesta

2011 Servicios personalizados 605 1.417 42,70%

2012 Programa de Apoyo a Proyectos de Inversión Productiva (PAPI) 176 399 44,11%

2012 Planes sectoriales 1.995 7.056 28,27%

2013 Plan de Iniciación a la Promoción 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 Evaluación de ICEX.
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4. � El diseño de evaluación del apoyo 
de ICEX

Desde el principio tuvimos en mente un di-

seño de evaluación para la acción conjunta de 

ICEX, aunque para llegar a ello teníamos 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-

fusión el efecto total del tratamiento agregado 

ICEX. Hemos reconstruido la lógica de la inter-

vención correspondiente a cada apoyo, que, de 

forma genérica, viene dada en la Tabla 7. Esta 

lógica tiene la ventaja de ser válida para el apo-

yo agregado de la institución y adaptable a 

cada apoyo individual con tan solo concretar 

los resultados en función de la naturaleza del 

propio apoyo.

Para cada entidad que aparece en esta lógi-

ca nos planteamos diferentes preguntas que 

hemos intentado contestar lo más profunda-

mente posible, de forma que pudiéramos cono-

cer mejor los parámetros fundamentales de 

nuestra actuación para así 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 avanzábamos y la infor-

mación que la respuesta a dichas preguntas 

nos ha ido brindando.

TABLA 4 
EVALUACIONES DE IMPACTO EN MARCHA O PREVISTAS

Año Campaña Universo Situación

2020 Sistema de portales
220.679 usuarios registrados en 2019
245.307 visitas medias mensuales en 2019

Preparada

2020 Becas
3.000 becarios (aproximadamente)
800 empresas (aproximadamente)

Preparada

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.

TABLA 5 
EVALUACIONES DE NECESIDADES REALIZADAS ENTRE 2011 Y 2019

Año Campaña Muestra (*) Universo (*) Tasa respuesta (*)

2014 Ferias de Pabellón Oficial (2 fases) 861 1.935 44,50%

2015-2018 Apoyos a acciones de prospección comercial (4 fases) 2.264 5.811 38,96%

2017-2019
Actividades de información, capacitación y sensibilización 
orientadas a empresas (2 fases) (**)

1.615 9.626 16,78%

Totales 4.740 17.372 27,29%

(*) Las cifras de universo, muestra y tasa de respuesta corresponden únicamente a la última fase de cada evaluación, en la que realizamos un análisis 
cuantitativo a una muestra representativa de la población objeto del apoyo. 
(**) Las cifras de participación de la evaluación de actividades de información, capacitación y sensibilización orientadas a empresas fueron reducidas 
al tener que parar la campaña por causa de la crisis del coronavirus COVID-19.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.

TABLA 6 
EVALUACIONES DE NECESIDADES PREVISTAS

Año Campaña Universo Situación

2020 Oportunidades de negocio 2.348 usuarios registrados en 2019 En preparación

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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5.  Beneficiarios

Para los beneficiarios de los apoyos, los 

clientes de nuestros servicios, la pregunta bá-

sica es saber qué perfiles de empresa recurren 

a cada apoyo. Utilizando tanto las respues- 

tas recibidas vía encuesta en un bloque que  

llamamos características de empresa, como 

los valores de ciertas magnitudes del registro  

mercantil, realizamos una segmentación de 

clientes mediante técnicas de clusterización, 

normalmente jerárquica, a partir de variables 

categóricas u ordinales. Todas estas segmen-

taciones han resultado ser robustas y han mos-

trado tipologías 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 

clústeres robustos obtenidos como variable ob-

jetivo para construir clasificadores que predi-

gan el clúster de pertenencia de una empresa 

cualquiera. Para este fin, utilizamos todos los 

tipos de clasificador que permite el espacio to-

pológico definido por las variables explicativas, 

y seleccionamos el mejor según el doble crite-

rio de minimizar la tasa de error con la mayor 

limpieza medida mediante el área bajo la curva 

ROC (receiver operating characteristic). Hasta 

ahora, todos nuestros modelos de clasifica- 

ción tienen una precisión de entre el 79 % y el 

99,5 %, con un área bajo curva ROC superior a 

0,96 (lo que implica una gran limpieza en la 

clasificación, en términos de que no puede me-

jorarse la clasificación con la información dis-

ponible), y debemos destacar que las variables 

más relevantes son las capturadas mediante 

nuestras encuestas de evaluación, pues, al 

prescindir de dichas variables, la precisión des-

ciende hasta el 54 % en el mejor de los casos, 

o, lo que es lo mismo, la tasa de error sube 

como mínimo al 46 %.

6.  Tratamiento

El servicio que ofrece ICEX es, de forma ge-

nérica, apoyo público a la internacionalización 

de la empresa. Las preguntas que surgen son 

en qué consiste este apoyo y si puede conside-

rarse un apoyo puntual o un acompañamiento 

continuado. En este último caso, la pregunta in-

mediata es si las diferentes tipologías de em-

presa que acuden a nosotros siguen alguna 

TABLA 7 
LÓGICA DE LA INTERVENCIÓN DEL APOYO GENÉRICO DE ICEX Y PREGUNTAS RELEVANTES

Entidad Variables Preguntas relevantes

Beneficiario Características de la empresa ¿Quiénes son?

Tratamiento Apoyo de ICEX
¿En qué consiste? 
¿Cómo nos utilizan las empresas? 
¿Siguen alguna estrategia?

Producto
Servicio prestado o producto entregado 
(cuestionario de calidad y satisfacción)

¿Qué ofrecemos? 
¿Qué necesitan?

Resultado

Mejora de competitividad 
(mayor valor añadido de la oferta española) 
Exportación 
Inversión exterior 
Cuenta de pérdidas y ganancias 
Empleo de calidad

¿Cómo lo medimos? 
¿Están definidos los indicadores de resultado por instrumento de 
apoyo? 
¿Cómo se vinculan estos indicadores con los indicadores de objetivos 
reflejados en el plan estratégico de la Secretaría de Estado de 
Comercio?

Impacto Retorno de inversión vía impuestos ¿Cuánta riqueza apalancan los recursos que dedicamos?

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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estrategia a la hora de solicitar apoyos que 

maximice su beneficio.

Para contestar estas preguntas aplicamos 

técnicas de análisis secuencial, tanto para to-

das las empresas como por cada una de las 

tipologías encontradas en cada programa de 

ICEX evaluado. El Gráfico 1 muestra los patro-

nes genéricos del uso de categorías de instru-

mento entre 2003 y 2019. Por su parte, el Grá-

fico 2 muestra los patrones genéricos del 

GRÁFICO 1 
PATRONES GENÉRICOS DE USO DE CATEGORÍAS DE INSTRUMENTO DE ICEX ENTRE 2003 Y 2019 PARA TODOS LOS CLIENTES

INFORMACIÓN Y EXHIBICIÓN

PROMOCIÓN COMERCIAL

CONTACTO

SSPP

INICIACIÓN

EXHIBICIÓN Y CONTACTO

INFORMACIÓN Y CONTACTO

INFORMACIÓN

EXHIBICIÓN

CAPACITACIÓN

Datos: participación en categorías de instrumento de ICEX entre 2003 y 2019 por NIF. Tamaño del fichero: 465.566 registros (correspondientes al 
cruce NIF-Año-Categoría de instrumento). 
Total de secuencias: 133.359. 
Técnica: análisis secuencial.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.

TABLA 8 
ALGUNOS EJEMPLOS DE CLASIFICADORES

Clasificador 1 Clasificador 2 Clasificador 3 Clasificador 4

Tipo Necesidades Necesidades Efectividad General

Modelo de 
clasificación

Regresión logística
Potenciación de 

gradientes
Regresión logística Regresión logística

Objeto Ferias de Pabellón Oficial
Apoyo a acciones 

comerciales
SSPP Perfiles de empresa

Población 
representada

Empresas usuarias del apoyo a la 
participación en Ferias de Pabellón Oficial

Empresas usuarias de 
servicios de apoyo

Empresas usuarias 
de SSPP

Empresas usuarias 
de servicios de ICEX

Variables 7 11 7 65

Dimensiones 3 4 3 22

Precisión 99% 79% 93% 79%

Limpieza 1,000 0,973 0,991 0,995

Variable objetivo: clúster de empresa. Variables explicativas: características de empresa (encuesta de evaluación e Informa).

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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uso de categorías de instrumento entre 2012, 

año en que ICEX se convirtió en Ente Público 

Empresarial, y 2019. Por último, el Gráfico 3 

muestra un diagrama de Sunkey de los patro-

nes de uso de categorías tomando en cuenta 

solo el primer año de uso de cada categoría 

por la empresa, lo que permite ver de forma 

muy concisa las combinaciones más usuales 

de categorías de instrumento.

Los resultados de estos análisis han mos-

trado que tipologías de empresa distintas nos 

utilizan de forma diferente y nos permiten pre-

decir con gran precisión cuál es el apoyo con-

creto más probable que una empresa nos va a 

solicitar en los siguientes dos años, conocien-

do la sucesión de apoyos que nos ha pedido 

en el pasado. Los modelos construidos permi-

ten incluso predecir, para empresas que nun-

ca nos han solicitado ningún apoyo, cuál es la 

puerta de entrada más probable a nuestra 

amplia cartera de servicios, en función de sus 

características.

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 algún 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 función de sus necesidades, requieren de la 

Administración pública, lo que nos permite co-

nocer las carencias de las empresas. El análi-

sis de este bloque no está exento de caer en 

GRÁFICO 2 
PATRONES GENÉRICOS DE USO DE CATEGORÍAS DE INSTRUMENTO DE ICEX ENTRE 2012 Y 2019 PARA TODOS LOS CLIENTES

PROMOCIÓN COMERCIAL

CONTACTO

SSPP

INICIACIÓN

INTERMEDIACIÓN

INFORMACIÓN

EXHIBICIÓN

CAPACITACIÓN

Datos: participación en categorías de instrumento de ICEX entre 2012 y 2019 por NIF. Tamaño del fichero: 253.342 registros (correspondientes al 
cruce NIF-Año-Categoría de instrumento). 
Total de secuencias: 96.622. 
Técnica: análisis secuencial.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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GRÁFICO 3 
DIAGRAMA DE SUNKEY DE LOS PATRONES GENÉRICOS DE USO DE CATEGORÍAS DE INSTRUMENTO DE ICEX ENTRE 2003 Y 2019  

PARA TODOS LOS CLIENTES POR PRIMER AÑO DE USO DE LA CATEGORÍA

APOYO INDIVIDUAL

APOYO INDIVIDUAL

EXHIBICIÓN

EXHIBICIÓN

EXHIBICIÓN

CAPACITACIÓN

CAPACITACIÓN

CAPACITACIÓN

CAPACITACIÓN

691

52

Frecuencia de ruta

SSPP SSPP

SSPP

CONTACTO
CONTACTO

CONTACTO

INICIACIÓN

INICIACIÓN

PROMOCIÓN COMERCIAL

PROMOCIÓN COMERCIAL

PROMOCIÓN COMERCIAL

INTERMEDIACIÓN

INTERMEDIACIÓN

Datos: participación en categorías de instrumento de ICEX entre 2003 y 2019 por NIF. Tamaño del fichero: 213.445 registros (correspondientes al 
cruce NIF-Primer año de utilización-Categoría de instrumento). 
Total de secuencias: 133.359. 
Técnica: análisis secuencial.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.



El valor estratégico de la evaluación en ICEX

49

C
o

la
b

o
ra

ci
o

n
es

BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE 3123 
DEL 1 AL 31 DE MAYO DE 2020

la paradoja de Condorcet, subyacente a toda 

función de preferencias generalizadas. Esta 

paradoja establece que, a veces, lo más vota-

do es lo menos preferido. La pregunta que sur-

ge entonces es si las empresas realmente pi-

den lo que necesitan, y nuestra preocupación 

como institución pública que debe promover la 

internacionalización de la empresa española 

es saber realmente qué necesitan para tener 

éxito en su singladura internacional.

Para ello, no nos contentamos con hallar la 

distribución de las posiciones otorgadas a cada 

preferencia por las empresas, pues esto puede 

llevar a conclusiones engañosas, sino que rea-

lizamos un análisis de preferencias mediante 

técnicas de escalamiento multidimensional, 

que nos muestra cómo dichas preferencias se 

asocian entre sí.

Como ejemplo, en el Gráfico 5 vemos que, 

para los clientes de los Planes Sectoriales, el 

apoyo económico y el perfil de credibilidad son 

excluyentes, igual que lo son el acceso a clien-

tes y las acciones presenciales de promoción. 

Por otro lado, la información relevante es casi ex-

cluyente con las acciones presenciales de pro-

moción y se opone en gran medida a las campa-

ñas de imagen. Atendiendo a los resultados del 

escalamiento y a la información de los histogra-

mas, estas empresas, sobre todo, requieren el 

tándem de información relevante de difícil obten-

ción 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 atribución de nuestro apoyo, es decir, el 

vínculo causal entre la intervención y los efec-

tos observados.

Tras reconstruir la lógica de la intervención 

de cada apoyo, plasmamos las relaciones en 

un esquema que hace posible visualizar las 

posibles relaciones teóricas de causa y efecto 

entre las variables identificadas. Todas estas 

relaciones constituyen hipótesis que compro-

bamos mediante la ejecución del test de hipó-

tesis apropiado.

Tal y como hemos dicho anteriormente, en 

esta primera fase hemos utilizado falsos 

GRÁFICO 4 
HISTOGRAMA DE FRECUENCIAS DE LAS PREFERENCIAS PARA TODA LA POBLACIÓN DE PLANES SECTORIALES

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.



Joaquín María Núñez Varo y María del Mar Gómez González

50

C
o

la
b

o
ra

ci
o

n
es

BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE 3123 
DEL 1 AL 31 DE MAYO DE 2020

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 implícita, 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. Además, 

incluimos siempre un bloque que llamamos de 

valor añadido que consta de las dos preguntas 

implícitas siguientes.

Beneficios. Valore si los beneficios que le 

ha supuesto el uso del servicio o la participa-

ción en el programa son mayores al coste de 

su participación.

Adicionalidad. Valore su grado de acuerdo 

con la siguiente afirmación: «El apoyo prestado 

por ICEX le ha permitido lograr resultados  

que por sí solo no le hubiera sido posible 

conseguir».

La primera tiene que ver con la relación ca-

lidad-precio del apoyo público y la segunda, 

con el grado de adicionalidad que ha supuesto 

el apoyo público. Como estamos además inte-

resados en conocer cuándo tenían lugar los 

efectos en nuestros clientes tras el apoyo pres-

tado por ICEX, en nuestras evaluaciones reali-

zamos un diseño muestral robusto y equilibra-

do que permite preguntar a diferentes cohortes 

de empresas beneficiarias del programa de 

GRÁFICO 5 
ANÁLISIS DE PREFERENCIAS MULTIDIMENSIONAL PARA TODA LA POBLACIÓN DE PLANES SECTORIALES
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Técnica: escalamiento multidimensional. Método de optimización: maximización de la varianza total sin transformación de variables.  
Variables: preferencias de apoyo.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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apoyo, como mínimo entre un año y tres años 

anteriores al ejercicio en que realizamos la 

evaluación, aunque en ocasiones hemos lle-

gado a preguntar a empresas que recibieron el 

apoyo cinco años antes. Esto nos permite 

identificar efectos a lo largo del tiempo, como 

mínimo, entre uno y tres años después de la 

intervención. Como ejemplo, el Gráfico 9 mues

tra el diseño cuasiexperimental que subyacía 

a la evaluación del programa PIPE.

En primer lugar, contestamos la pregunta de 

qué efectos ha habido en la población tras la 

intervención pública mediante un análisis de  

la varianza multivariante junto con tests de 

GRÁFICO 7 
DISEÑO CUASIEXPERIMENTAL SUBYACENTE EN LA EVALUACIÓN DEL PIPE

EMPRESA ANTES
Expectativas

EMPRESA DESPUÉS
Logros

Resultados

Impactos

NRAND (NON-RANDOM): autoselección, asignación no aleatoria al grupo de
estudio
X: aplicación de tratamiento: programa PIPE
O: observación de variables

O1: expectativas antes de entrar en el programa
O2: logros tras salir del programa
O3: impactos, resultados y valor añadido del programa

PROGRAMA PIPE
Valor añadido:

Beneficios

Adicionalidad

NRAND O1 O2 O3X X
O1 O2 O3X X

O1 O2 O3X X
NRAND
NRAND

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.

GRÁFICO 6 
ESQUEMA DE RELACIONES DEL PLAN DE INICIACIÓN A LA PROMOCIÓN EXTERIOR (PIPE)

Segmentación:

Clústeres de
empresa

Fase del
programa

Tiempo
transcurrido
desde
finalización

Valor añadido:
Beneficios
Adicionalidad

Expectativas Servicios club PIPE Logros Resultados

Impactos

Programa de
seguimiento

Programa
PIPE

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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comparaciones múltiples de medias. Solemos 

utilizar principalmente los tests de Duncan y 

de Dunnett, en función 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 clasificación son homogé-

neas o no. Estos tests de comparaciones múl-

tiples de medias nos indican si se puede dividir 

la población 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 población divi-

dida en estos grupos, los coloreamos en fun-

ción de su media según las escalas de Likert  

y mostramos gráficamente, como recoge la  

Tabla 9, en qué variables ha habido efectos en 

las empresas cliente tras haber recibido el 

apoyo.

En estos gráficos buscamos, sobre todo, pa-

trones verticales u horizontales, o rupturas de 

patrones verticales u horizontales. Un patrón 

vertical implica que el efecto en un determina-

do aspecto de resultado es independiente de 

los diferentes niveles de la variable de clasifica-

ción, mientras que un patrón horizontal mues-

tra que un determinado nivel de clasificación 

presenta un comportamiento diferenciado y, 

por tanto, propio de dicho nivel de clasificación. 

Las rupturas de patrones tienen una lectura si-

milar: una ruptura de patrón vertical muestra 

que para un nivel determinado el comporta-

miento es distinto del resto de la población en 

un determinado aspecto, y una ruptura de pa-

trón horizontal muestra que para un determina-

do nivel el comportamiento en algún aspecto 

es distinto de su comportamiento general.

Ahora bien, este análisis de incidencia en 

variables de impacto y resultado no implica que 

el efecto observado sea atribuible a nuestra in-

tervención. Para ello, necesitamos realizar la 

técnica de estimación de impacto contempla-

da, que es una regresión logística que modeli-

ce la probabilidad de puntuar 4 o 5 (rango alto 

de una escala de Likert) en las variables de va-

lor añadido en función de todas las variables 

de logros y efectos en aspectos de mejora de 

competitividad (nuestras variables de impactos 

y resultados) del cuestionario.

9. � Atribución de efectos al apoyo 
público: cadena de valor público

Tras realizar esta regresión logística, 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 añadido. 

La Tabla 10 muestra los resultados más intere-

santes para el programa PIPE, en particular la 

evolución del reconocimiento del valor del apo-

yo prestado según el paso del tiempo. En tér-

minos de adicionalidad, las empresas recono-

cen un año después de la terminación del 

programa dicho valor en la mejora en la estra-

tegia de marketing. Dos años después, lo reco-

nocen en el cambio de cultura integral en la 

empresa. Tres años después, el reconocimien-

to se plasma en la decisión de incrementar el 

gasto en I+D. Por su parte, en términos de be-

neficios (relación calidad-precio), las empresas 

reconocen los beneficios de haber participado 

en el programa un año después de la termina-

ción del PIPE en una mayor confianza a costa 

de un empeoramiento de la cuenta de pérdidas 

y ganancias (lo que implica inversión). Dos 

años después, en la introducción de mejoras. 

Tres años 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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Aunque todas nuestras evaluaciones tienen 

un diseño 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 mínimo, en el valor añadido del servicio 

recibido (sea en relación calidad-precio o en 

adicionalidad), estructurado por su tamaño, se-

gún los criterios de la UE. Disponer de esta in-

formación resulta clave a la hora de tomar 

decisiones relativas a los apoyos orientados a 

distintos segmentos de empresas, según su 

tamaño.

10.  Evaluaciones de necesidades

Vamos a comentar brevemente cómo aco-

metemos las evaluaciones de necesidades, 

que realizamos cuando queremos indagar 

TABLA 10 
ATRIBUCIÓN DE EFECTOS EN BENEFICIARIO AL PROGRAMA PIPE  

(variables de adicionalidad y de beneficios)

Años tras el apoyo 
(año de fin del apoyo)

Años tras el apoyo 
(año de fin del apoyo)

To
d

as
 la

s 
em

p
re

sa
s

Tr
es

 a
ñ

o
s 

d
es

p
u

és
 (

20
09

)

D
o

s 
añ

o
s 

d
es

p
u

és
 (

20
10

)

U
n

 a
ñ

o
 d

es
p

u
és

 (
20

11
)

To
d

as
 la

s 
em

p
re

sa
s

Tr
es

 a
ñ

o
s 

d
es

p
u

és
 (

20
09

)

D
o

s 
añ

o
s 

d
es

p
u

és
 (

20
10

)

U
n

 a
ñ

o
 d

es
p

u
és

 (
20

11
)

Cambios de 
comportamiento

Introduccion_mejoras

A
di

ci
on

al
id

ad

B
en

ef
ic

io
s

X

Mayor_confianza X

Gasto_I_D X

Dpto_Internacional X

Cambio_cultura X

Nuevas habilidades

Nuevas_ideas

Estrategia_marketing X X

Habilidades_investigacion

Intangibles

Operativa comercial

Entrada_nuevos_mercados X X X

Cartera_clientes X X

Efecto_facturacion X X X

Efecto_personal X

Efecto_perdidas_ganancias X X

Logros

Diagnostico_L X X X X

Consultoria_L

Colaborador_L

Promocion_L X X X X X X X X

ClubPIPE_L

Instituciones_L X

■ Un aumento en esta variable se traduce en una inequívoca propensión a puntuar 4 o 5 en la variable Adicionalidad o Beneficio. 
■ Un aumento en esta variable se traduce en una inequívoca propensión a puntuar por debajo de 4 en la variable Adicionalidad o Beneficio.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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qué tipo de apoyo tendríamos que dar a cada 

tipología de empresa, en función 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-

sión y entrevistas en profundidad), extraemos 

ideas bien formuladas de apoyos que ICEX po-

dría prestar y que son demandados con clari-

dad por alguna empresa participante en el  

trabajo de campo, que es representativa, de 

acuerdo con el diseño de muestra calculado 

previamente, de un tipo de empresa definido. 

Diseñamos toda la evaluación y dirigimos el 

proceso, aunque subcontratamos la ejecución 

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 podrían estar interesadas en dichos 

servicios bajo una metodología clásica de test 

de producto, donde preguntamos por el interés 

en la propuesta de servicio y por su intención 

de precio, y analizamos luego las respuestas 

mediante una metodología cuantitativa propia.

11. � Autodiagnóstico de las 
capacidades de la empresa

En todas las evaluaciones de necesidades 

incluimos un bloque de diagnóstico de la em-

presa, donde preguntamos acerca de sus ca-

pacidades generales de producción, de sus 

recursos humanos y de su departamento co-

mercial. Para analizar este bloque, usamos una 

técnica para extraer la preferencia en diferen-

tes ítems probada en sistemas de recomenda-

ción, que evitan el problema de los diversos 

umbrales de percepción 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-

tribución de sus calificaciones en todas las va-

riables de diagnóstico y sometemos estas 

nuevas variables tipificadas a un análisis de 

escalamiento dimensional. Como resultado, 

hemos identificado tres ejes, que llamamos 

factores de oposición, y la posición a lo largo 

de estos ejes clasifica cada empresa en térmi-

nos de sus capacidades reales. Cada uno de 

estos ejes, que detallamos a continuación, 

TABLA 11 
PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE RECONOCE COMO MÍNIMO UN GRADO ADECUADO EN EL VALOR AÑADIDO DEL SERVICIO (SEA EN 

RELACIÓN CALIDAD-PRECIO O EN ADICIONALIDAD) POR SU TAMAÑO SEGÚN LOS CRITERIOS DE LA UE

Grupo actividad
Tamaño de empresa

Microempresa Pequeña empresa Mediana empresa No pyme

Apoyo a inversión 55,56% 88,89% 74,19% 76,47%

Apoyo individual 88,00% 82,27% 80,00% 85,53%

Contacto 81,97% 79,08% 83,96% 88,57%

Exhibición 77,24% 80,92% 83,76% 81,65%

Información 50,00% 100,00% 100,00% —

Iniciación 84,00% 85,48% 96,08% 100,00%

Relaciones públicas 65,67% 73,64% 82,35% 76,92%

Servicio personalizado 70,76% 75,32% 76,15% 82,39%

Nota: el análisis realizado en cada evaluación por segmentos de empresa y por tiempo en que se produce el efecto ofrece resultados más detallados.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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está constituido a su vez por dos dimensiones 

distintas en pugna.

–– El eje 1 muestra el equilibrio entre las si-

guientes dimensiones:

•	 Cultura internacional y red de con

tactos.

•	 Recursos humanos y financieros.

–– El eje 2 muestra el equilibrio entre las si-

guientes dimensiones:

•	 Formación continua y capacidad ana-

lítica.

•	 Labores tradicionales de un departa-

mento comercial.

–– El eje 3 muestra el equilibrio entre las si-

guientes dimensiones:

•	 Recursos financieros y capacidad 

productiva.

•	 Talento de los recursos humanos 

comerciales.

Llamamos palanca de competitividad a 

aquella dimensión dentro de cada eje que está 

reforzada en cada tipo de empresa. La Tabla 12 

muestra las palancas de competitividad de los 

ocho tipos distintos de empresa surgidos de la 

evaluación de necesidades en apoyos a accio-

nes de prospección comercial en el mercado 

internacional.

12. � Análisis del interés en las 
propuestas de servicio

Las empresas, a continuación, pueden va-

lorar su interés en cada propuesta de ser

vicio identificada mediante una escala de  

Likert, e indicar una intención de precio en 

función de ciertas horquillas preestablecidas. 

Calculamos para las variables de interés la 

desviación tipificada con respecto al valor 

medio de todas las variables de interés en las 

mejoras de cada observación, e igualmente 

para las variables de intención de precio. 

TABLA 12 
PALANCAS DE COMPETITIVIDAD PARA LOS DIFERENTES TIPOS DE EMPRESA QUE SOLICITAN APOYO A SUS ACCIONES INDIVIDUALES 

DE PROSPECCIÓN COMERCIAL

Cultura 
internacional y 

red de contactos

Recursos 
humanos y 
financieros

Formación 
continua y 
capacidad 
analítica

Labores 
tradicionales de 
un departamento 

comercial

Recursos 
financieros y 

capacidad 
productiva 

Talento de los 
recursos 
humanos 

comerciales 

Tipo 1

Tipo 2

Tipo 3

Tipo 4

Tipo 5

Tipo 6

Tipo 7

Tipo 8

■ La empresa se apoya en esta dimensión de diagnóstico como factor de competitividad. 
■ Esta dimensión de diagnóstico está equilibrada como factor de competitividad. 
■ La empresa no se apoya en esta dimensión de diagnóstico como factor de competitividad.

Los tipos 6, 7 y 8 son diferentes clases de microempresas.

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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A continuación, sometemos tanto las varia-

bles originales como las tipificadas a un aná-

lisis de colas de distribución, tanto según la 

distribución 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 análisis 

cuantitativo para la propuesta «Información 

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 población con escasa intención 

de precio, el valor reflejado en los cuadros 

sobreestima el valor real de la media de esta 

población, mientras que, para aquella con 

alta intención de precio, el valor mostrado lo 

estará subestimando.

A partir de la información recabada en la 

evaluación, incluyendo el diagnóstico, el inte-

rés en propuestas, y la sucesión 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 

deberíamos ayudarla, pues además podemos 

conocer, a partir de los resultados de las eva-

luaciones de impacto, la efectividad del apoyo 

que podríamos ofrecerle, si la categoría de 

apoyo a la que pertenece ha sido previamente 

evaluada.

TABLA 13 
INTERÉS E INTENCIÓN DE PRECIO EN LA PROPUESTA DE OFRECER SERVICIOS DE INFORMACIÓN ESPECIALIZADA

Interés (1)

Interés. 
Desviación 
respecto a 
media (2)

Interés. 
Desviación 
respecto a 
clúster (3)

Precio (4)

Precio. 
Desviación 
respecto a 
media (5)

Precio. 
Desviación 
respecto a 
clúster (6)

Tipo 1 4,12 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%

Código 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: intención de precio. 
■ La intención de precio para esta mejora es superior a la media. 
■ La intención de precio para esta mejora es indistinguible de la media. 
■ La intención de precio para esta mejora es inferior a la media.

Columna 2: Interés en la propuesta y 5: intención de precio. 
■ El valor se encuentra en la cola superior de la distribución para este tipo de empresa. 
■ El valor se encuentra dentro del grueso de la distribución para este tipo de empresa. 
■ El valor se encuentra en la cola inferior de la distribución para este tipo de empresa.

Columna 3: Interés en la propuesta y 6: intención de precio. 
■ El valor se encuentra en la cola superior de la distribución entre tipos de empresa. 
■ El valor se encuentra dentro del grueso de la distribución entre tipos de empresa. 
■ El valor se encuentra en la cola inferior de la distribución entre tipos de empresa.

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

Hace algunos años empezamos a trabajar 

en la creación de un índice sintético del poten-

cial de internacionalización de una empresa. 

Como primer paso, en 2017 se realizó un primer 

estudio para identificar perfiles de las empresas 

que habían acudido a ICEX entre 2009 y 2016, 

teniendo en cuenta 65 variables de caracteriza-

ción y competitividad que un análisis factorial 

mostró que representaban diversas facetas de 

22 factores latentes. Este estudio reveló diez 

grupos de empresas muy distintos, para los que 

es posible inferir necesidades diferenciadas en 

materia de internacionalización. En la actuali-

dad, el ejercicio se está ampliando a empresas 

usuarias de servicios de ICEX entre 2003 y 

2019 (más de 180.000 entidades entre diferen-

tes formas societarias de empresas y autóno-

mos registrados). Este estudio nos va a permitir 

determinar una segmentación de empresas en 

función de sus necesidades y potencial de in-

ternacionalización 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 imputación los datos recaba-

dos de Informa para 27 variables objetivas lon-

gitudinales a partir de 2008. En particular, se 

aplicaron el método de la maximización de la 

esperanza y el método de imputación por espe-

cificación completamente condicional (método 

de Monte Carlo basado en cadenas de Markov, 

MCMC), que daban resultados muy similares, y 

a continuación, como regla de decisión final 

para la imputación efectiva de cada valor faltan-

te concreto, calculamos la combinación lineal 

aleatorizada entre ambos métodos mediante 

parámetro de distribución uniforme. La calidad 

de esta imputación se muestra en la Tabla 14.

14. � Sistema de recomendación 
basado en inteligencia artificial

Todo el conocimiento extraído, que hemos 

intentado difundir de forma breve en este ar

tículo, nos ha permitido plantear un sistema de 

recomendación 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-

ción pública. La retroalimentación de este sis-

tema con los datos de efectividad real le hará ir 

ajustándose solo, por lo que entrará en el para-

digma denominado inteligencia artificial. El 

Gráfico 8 muestra los bloques y flujos del siste-

ma de recomendación diseñado, 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 

teóricos, sino que permitan, en la práctica, me-

jorar la precisión y calidad del servicio que 

ofrecemos a la empresa.

TABLA 14 
CALIDAD DE LA IMPUTACIÓN DEL CONJUNTO DE VARIABLES SELECCIONADAS DEL REGISTRO MERCANTIL  

PARA LAS EMPRESAS CLIENTE DE ICEX DESDE 2003

Criterio de validez Valor

Máximo error de imputación 3%

Máxima variación en entropía individual y condicional 1%

Máxima variación en información mutua entre componentes principales no redundantes 1%

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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La implementación de este sistema de reco-

mendación constituye uno de los proyectos 

prioritarios, que irá concretándose en los próxi-

mos meses mediante una mayor integración 

de los sistemas de información para facilitar y 

extender su uso y para iterar mediante la re

troalimentación 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 orientación hacia la mejo-

ra de las políticas públicas, los procesos de 

evaluación han pasado en muchos casos  

de ser una mera obligación a convertirse en un 

eje estratégico. En ICEX, el extenso y exhaus-

tivo trabajo desarrollado durante la última dé-

cada ha sentado las bases para configurar a la 

evaluación como un potente vector de mejora 

interna que permita optimizar la gestión, po-

tenciar el enfoque al cliente y promover la toma 

de decisiones encaminada a la consecución de 

los objetivos estratégicos marcados.

Los retos estructurales relacionados con las 

características del sector exterior español y la 

orientación estratégica, recogida tanto en el 

Plan de Acción para la Internacionalización de 

la Economía Española como en el Plan Estra-

tégico de ICEX, definen claramente una hoja 

de ruta en un marco temporal concreto, si bien 

la coyuntura económica y los nuevos aconteci-

mientos que se suceden nos abocan a escena-

rios de incertidumbre y a contextos presupues-

tarios dinámicos que plantean retos adicionales 

a los que es preciso ir dando respuesta de ma-

nera flexible y progresiva.

Para cumplir con nuestra misión de impulsar 

la internacionalización de la economía espa

ñola, adquieren aún mayor relevancia tanto la 

cultura de orientación al cliente, poniendo un 

especial foco en las pymes, como la gestión 

GRÁFICO 8 
PLANTEAMIENTO DEL SISTEMA DE RECOMENDACIÓN DE ICEX BASADO EN INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Beneficiario

Datos externos
Datos internos

Trabajo de campo

Tratamiento

Efectividad

Datos de evaluación

Datos de proceso

Clasificador Tipología de empresa
Perfilado de
cliente en

tiempo real

Identificación
de producto
ICEX más
adecuado:
activación

Inteligencia
artificial:

autoaprendizaje

Selector de elemento Lista de elementos

Cálculo de utilidad Recomendación

Seguimiento y evaluación

MÓDULO IA SALIDADATOS

Fuente: Departamento de Evaluación de ICEX.
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interna y optimización de los apoyos de ICEX. 

En este sentido, la aplicación de técnicas de 

ciencia de datos a los métodos tradicionales  

de evaluación, así como una visión analítica 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-

luación 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 más ade-

cuadas según sus necesidades, que coloca a 

ICEX en la mejor posición para proporcionar a la 

empresa un apoyo progresivamente más eficaz 

a lo largo de su proceso de internacionalización.

Todo ello no hubiera sido posible sin el im-

pulso que ha supuesto el proyecto CRM Global 

ICEX durante la última etapa, como plataforma 

de información de los clientes y de su interac-

ción con nosotros, junto con el intenso trabajo 

de Gobierno del Dato enfocado a mejorar pau-

latinamente la calidad de la información y los 

datos disponibles, así como el soporte técnico 

de alto nivel que proporciona Tecnologías de la 

Información. No en vano, disponer de informa-

ción fiable y actualizada resulta esencial para 

poder realizar análisis 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 recomendación enunciado, se 

abre igualmente la posibilidad de orientar la 

navegación en nuestro sistema de portales a 

través de la ludificación 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 contratación de un servicio, la des-

carga de información y contenidos relevantes o 

la inscripción en alguna actividad de su interés 

o adaptada a su perfil. En esencia, este proce-

so viene guiado por la siguiente relación:

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 catálo-

go y del plan de actividades de ICEX. Nuestra 

labor de evaluación ofrece evidencia robusta y 

relevante para poder contestar con fiabilidad las 

dos primeras cuestiones, y con unas pocas pre-

guntas podríamos llevar a cualquier empresa 

que navegue por nuestros portales donde le re-

sulte más oportuno. La Tabla 15 muestra el máxi-

mo número de preguntas necesarias para poder 

determinar el producto o servicio más apropiado 

para una empresa. Se trata de un número máxi-

mo de cuestiones, acotado y bastante asumible, 

pues no tiene sentido solicitar a una empresa 

información que ya conocemos. Este es el pre-

mio y la ventaja de aunar el conocimiento de la 

evaluación con la estrategia del dato.

Todos los grandes proyectos estratégicos 

precisan de la conjunción de elementos clave 

para su singladura y el caso de la evaluación en 

ICEX no ha sido una excepción. La combinación 

entre el impulso firme y decidido de todo el equi-

po, el compromiso con la mejora continua de la 

gestión interna que promueva la consecución 

de los objetivos definidos en el Plan Estratégico 

y un equipo altamente cualificado capaz de di-

señar modelos de gran envergadura y extraer 

conclusiones rigurosas han resultado esencia-

les para consolidar progresivamente una ambi-

ciosa estrategia en materia de evaluación.

Otro hito representa el Sistema de Segui-

miento de Indicadores del Plan Estratégico 
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de ICEX, una potente herramienta diseñada 

igualmente en el área de Evaluación que pro-

porciona una visión integral del grado de cum-

plimiento de los objetivos de nuestra actividad 

medidos en diversos indicadores económi- 

cos clave, lo que se conoce en terminología  

de la Comisión Europea como el marco de 

rendimiento.

Finalmente, en el marco del firme compro-

miso de ICEX con el impulso a la internacio

nalización de las empresas y de la economía 

española, el refuerzo de la colaboración institu-

cional en el seno de la Administración que faci-

lite la puesta en común de datos e información 

clave con la finalidad de impulsar proyectos de 

evaluación, entendemos que abre las puertas 

a plantear posibles iniciativas conjuntas con 

objetivos aún más ambiciosos que promuevan 

análisis 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 políticas públicas al servicio de la inter

nacionalización en su conjunto.
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